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1.1. Ausgangslage und Problemstellung
Während in der Vergangenheit die Erstellung von Leistungen und Gütern hauptsächlich
durch materielle Rohstoﬀe, Energie und Arbeit durchgeführt wurde, spielt heute die im-
materielle Ressource Wissen eine übergeordnete Rolle bei der Leistungserstellung.1 Nicht
nur der Vorgang der Erstellung, sondern auch die von Unternehmen produzierte Leistung
selbst ist heutzutage als wissensintensiv zu charakterisieren. Unternehmen setzen weniger
auf physische Leistungsanteile, sondern zunehmend auf kreative und wissensintensive Tä-
tigkeiten wie beispielsweise Beratungen. Als Hauptaufgabe von Unternehmen kann nun
nicht mehr nur die Produktion von materiellen Gütern, sondern auch die Bereitstellung
von Problemlösungen angesehen werden.2 Betrachtet man den Durchschnitt aller Unter-
nehmen, stellt man fest, dass sich die Gesellschaft auf dem Weg von einer Industrie- zu
einer Wissensgesellschaft beﬁndet, der knowledge based society, in der die wirtschaftliche
Nutzung und Verarbeitung von Wissen im Mittelpunkt steht (siehe Abbildung 1.1 auf
der nächsten Seite).3 Die Ursachen für die zunehmende Bedeutung von Wissen für Un-
ternehmen sind beispielsweise in der Verfügbarkeit leistungsfähigerer Technologien und
der damit steigenden Anzahl verfügbarer Wissensquellen, einer steigenden Anzahl von un-
ternehmensübergreifenden Kooperationen, höheren Kundenanforderungen und allgemein
einem erhöhten Wettbewerbsdruck zu suchen.4
Wissen bietet für Unternehmen ein großes Potential zur Wertgenerierung und ist da-
bei im Gegensatz zu anderen Ressourcen schwer imitierbar und substituierbar.5 Sowohl
in der Forschung als auch in der wirtschaftlichen Praxis wird Wissen inzwischen als ei-
ne Ressource angesehen, durch deren geschickte Nutzung ein Unternehmen langfristige
Wettbewerbsvorteile sowie wirtschaftliches Wachstum erzielen kann.6 Wissen ist zu einer
wichtigen Größe im Kampf um das Überleben von Unternehmen geworden, so dass eine
detaillierte Betrachtung des Umgangs mit Wissen innerhalb von Unternehmen gerecht-
fertigt scheint.7
In der Wissensgesellschaft hängt der gesamtwirtschaftliche Ertrag des Wissens davon
1Vgl. Ederer (2008, S. 18).
2Vgl. Soukup (2000, S. 196).
3Vgl. Caspers u.a. (2004, S. 2); Haun (2002, S. 7).
4Vgl. Paulzen (2006, S. 19).
5Vgl. North (2002, S. 67).
6Vgl. Bhatt (2001, S. 68); Caspers und Kreis-Hoyer (2004, S. 23); Paulzen (2006, S. 20); Heidenreich
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Abbildung 1.1.: Entwicklung der Wissensgesellschaft. Quelle: Haun (2002, S. 7).
ab, wie einzelne Wissensträger das verstreut vorhandene und sich ständig ändernde und
vermehrende Wissen so einsetzen, dass es einen Vorteil für die ganze Gesellschaft schaﬀt.8
Innerhalb von Unternehmen wird der ökonomische Nutzen von Wissen dadurch gestei-
gert, dass es zwischen den Mitarbeitern ausgetauscht wird.9 Der Austausch von Wissen
ist deshalb notwendig, weil es sich sehr schnell vermehrt und sich in einzelne Wissensge-
biete fragmentiert, die zum Teil stark voneinander abgegrenzt sind.10 Einzelnen Perso-
nen ist es nun nicht mehr möglich, das gesamte Wissen, das für die Leistungserstellung
notwendig ist, in sich zu vereinen. Daher ist eine Zusammenarbeit notwendig, bei der
wichtiges Wissen nicht zurückgehalten und geschützt, sondern ausgetauscht wird. Ein
solches Verhalten führt zu höherer Produktivität und besseren Innovationsquoten als die
isolierte Arbeit einzelner Mitarbeiter.11 Auch die geographische Aufteilung von Organi-
sationen und die Einrichtung immer weiterer Abteilungen im Zuge des Wachstums einer
(2003, S. 26); .
7Vgl. Soukup (2000, S. 195); Ederer (2008, S. 5); Shin (2004, S. 181).
8Vgl. Caspers u.a. (2004, S. 2).
9Vgl. Disterer (2003, S. 219); Watson und Hewett (2006, S. 142).
10Vgl. Probst u.a. (2006, S. 6).
11Vgl. Disterer (2003, S. 220).
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Organisation erfordern einen intensiveren Austausch von Wissen.12 Gerade bei wissensin-
tensiven Unternehmen wie beispielsweise Beratungshäusern ist Wissenstransfer unter den
Mitarbeitern notwendig, da sich durch den Zusammenschluss mehrerer Mitarbeiter eine
deutlich bessere Beratungsleistung erzielen lässt.13 Schätzungen nach zu urteilen nutzen
Unternehmen jedoch nur 20 bis 40 Prozent des Wissens, das ihre Mitarbeiter mitbrin-
gen.14 Es liegt daher im Interesse von Unternehmen, die Vorgänge des Wissenstransfers
zu verstehen, gezielt auf Optimierungspotential hin zu analysieren und entsprechende
Maßnahmen zur Optimierung und Förderung des Austausches von Wissen einzuleiten.15
Das Ziel, möglichst eﬃzient mit der Ressource Wissen umzugehen, versuchen viele Un-
ternehmen dadurch zu erreichen, dass sie verstärkt auf den Einsatz neuer Informations-
technologie (IT) setzen.16 Projekte zur technologischen Förderung des Wissenstransfers
umfassen beispielsweise Investitionen in Wissensdatenbanken, Intranets, Data Warehou-
ses, elektronische Mitarbeiternetzwerke und andere Technologien, die das Zusammenar-
beiten von Mitarbeitern erleichtern sollen.17 Erfahrungen aus der Praxis haben jedoch
gezeigt, dass das bloße Vorhandensein von IT noch nicht dazu führt, dass Wissen häuﬁger
und eﬃzienter ausgetauscht wird.18 Beispielsweise führt die Bereitstellung einer zentralen
Wissensdatenbank nicht automatisch dazu, dass Mitarbeiter ihr Wissen in diesem System
hinterlegen oder Wissen aus der Datenbank abrufen.19 Die Folge dieses Verhaltens ist eine
allgemeine Unzufriedenheit der Kunden so genannter Wissensmanagementsysteme.20
Probleme beim Wissenstransfer treten in der Regel nicht dort auf, wo es um prak-
tische Aspekte der Suche und des Transportes von Wissen geht, sondern dort, wo die
Unternehmenskultur und das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter geändert werden müssen.
Häuﬁg wird relevantes Wissen in zwanglosen und spontanen Unterhaltungen weitergege-
ben oder im Rahmen von „on the job“-Trainings durch Zuschauen bei der Arbeit. Laut
Mittelmann wird Wissen sogar zu zwei Dritteln durch persönliche Kontakte wie bei-
12Vgl. Lin u.a. (2005, S. 198).
13Vgl. Disterer (2003, S. 219); Sarvary (1999, S. 97).
14Vgl. Palass (1997, S. 112-121). Genauere Erhebungen liegen hier leider nicht vor, da die Ressource
Wissen schwer zu erfassen ist. Man geht jedoch davon aus, dass ein Großteil des Wissens, welches
Mitarbeiter mitbringen, so genanntes implizites Wissen ist, das gegenüber anderen Personen nicht
preisgegeben wird und häuﬁg sogar dem Wissensträger selbst nicht bewusst ist. Siehe hierzu die
Ausführungen in Kapitel 2.1.1.
15Vgl. Ruggles (1998, S. 81); Holtshouse (1998, S. 278); North (2002, S. 153).
16Vgl. McDermott (1999, S. 103); Pfeﬀer und Sutton (1999, S. 89); Shin (2004, S. 181); Prange (2002,
S. 157).
17Vgl. Pfeﬀer und Sutton (1999, S. 89).
18Vgl. McDermott (1999, S. 104).
19Vgl. Dixon (2000, S. 3).
20Vgl. Riempp (2005, S. 7). In einer Studie über den Einsatz von Managementinstrumenten wurden
Wissensmanagementsysteme unter dem Aspekt der Nutzungshäuﬁgkeit auf Platz 19 von insgesamt
25 untersuchten Instrumenten eingeordnet. Hinsichtlich der Zufriedenheit der Benutzer wurden Wis-
sensmanagementsysteme sogar am schlechtesten von allen untersuchten Instrumenten bewertet. Vgl.
Rigby (2001, S. 143-145). In der Literatur wird in diesem Zusammenhang vom Mythos „build it and
they will come“ gesprochen. Vgl. Dixon (2000, S. 3).
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spielsweise informelle Gespräche und Ausbildungsverhältnisse weitergegeben und nur zu
einem Drittel aus Dokumenten bezogen.21
IT kann die Wissensweitergabe durch persönliche Kontakte nur bedingt oder gar nicht
unterstützen und auf keinen Fall ersetzen.22 In vielen Projekten werden diejenigen Aspek-
te, die sich auf Probleme des Wissenstransfers außerhalb von IT beziehen, jedoch als
zweitrangig angesehen und der Einrichtung von IT zur Unterstützung des Wissenstrans-
fers nachgestellt.23 Da Menschen jedoch dazu tendieren, ihr eigenes Wissen zu horten
und das Wissen von anderen Personen kritisch zu betrachten, darf es weder als selbstver-
ständlich angesehen werden, dass Personen ihr Wissen teilen, noch dass sie das Wissen
von anderen Personen nutzen, selbst wenn diese Tätigkeiten durch das Vorhandensein
entsprechender IT unterstützt werden.24 Einige Unternehmen haben jedoch inzwischen
erkannt, dass nicht allein technische und organisatorische Aspekte, sondern insbesonde-
re Probleme, die sich aus einer wissenstransferfeindlichen Unternehmenskultur und aus
dem unkommunikativen Verhalten einzelner Mitarbeiter ergeben, zu einem Scheitern von
Wissensmanagementprojekten führen.25
Wie hoch der Anteil gescheiterter Projekte an der Menge aller Wissensmanagementpro-
jekte ist, kann aufgrund diverser Faktoren nicht exakt bestimmt werden. Beispielsweise
stellen Chua und Lam fest, dass die Anzahl der in der Literatur beschriebenen Fälle
von gescheiterten Wissensmanagementprojekten im Vergleich zur Anzahl erfolgreicher
Projekte stark zurückbleibt.26 Als Gründe hierfür führen Sie unter anderem an, dass vie-
le Wissensmanagementprojekte keine messbaren Auswirkungen auf den wirtschaftlichen
Erfolg der Organisation haben, so dass Projekte entweder gar nicht bewertet werden oder
es nicht eindeutig ist, ob es sich um ein gescheitertes Projekt handelt.27 Zudem ist es
häuﬁg nicht im Interesse einer Organisation, gescheiterte Projekte in der Öﬀentlichkeit
zu präsentieren, wohingegen Berichte über erfolgreiche Projekte gerne publiziert werden.
Häuﬁg gebietet es auch die Unternehmenskultur nicht, zu den gemachten Fehlern zu ste-
hen und aus ihnen zu lernen, so dass Misserfolge lieber verschwiegen werden.28 Ithia
stellt fest, dass diejenigen Wissensmanagementprojekte, in die eher wenig investiert wur-
21Vgl. Mittelmann (1999, S. 2).
22Vgl. Pfeﬀer und Sutton (1999, S. 90); Hsu u.a. (2007, S. 153); Dixon (2000, S. 4); Ruggles (1998,
S. 87). Ruggles formuliert überspitzt: „If technology solves the problem, yours was not a knowledge
problem.“ (S. 88)
23Vgl. McDermott (1999, S. 104); Mentzas u.a. (2001, S. 311).
24Vgl. Davenport (1997, S. 189).
25In einer Umfrage, an der 431 Unternehmen teilgenommen haben, wurden technische und organisato-
rische Aspekte von weniger als 20 Prozent der Teilnehmer als wichtige Probleme genannt. Hingegen
nannten 56 Prozent das wissensunfreundliche Verhalten von Mitarbeitern als das größte Problem bei
Wissensmanagementprojekten. Vgl. Ruggles (1998, S. 87).
26Vgl. Chua und Lam (2005, S. 7).
27Vgl. Bullinger u.a. (1998, S. 20).
28Einige Unternehmen haben ihre Wissensmanagementprojekte in „Best practices“ oder „Benchmarks“
umbenannt, um das Scheitern im Bereich des Wissensmanagements zu verbergen. Vgl. Call (2005,
S. 19).
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de, häuﬁger als gescheitert bekanntgegeben werden, als solche Projekte, die mit hohen
Investitionen verbunden sind.29 Auch hier liegt der Verdacht nahe, dass die Hürde in
einem Unternehmen, eine hohe Investition als gescheitert anzusehen, so hoch ist, dass
teure Wissensmanagementprojekte nur selten als gescheitert deklariert und veröﬀentlicht
werden.
In der Literatur des Wissensmanagements werden mehrere theoretische Ansätze und
praktische Vorgehensweisen beschrieben, mit deren Hilfe Wissensmanagement auf einer
hohen Abstraktionsebene strukturiert werden kann und Probleme, die allgemein im Be-
reich des Austausches von Wissen und dem Einsatz von IT im Wissensmanagement auf-
treten, identiﬁziert und erklärt werden können. Die vorhandenen Ansätze sind jedoch für
die detaillierte Analyse des Wissenstransfers in Organisationen nur bedingt einsetzbar.30
Insbesondere die Phase der Identiﬁkation von wissenstransferbezogenen Barrieren wird in
der Literatur bislang nicht ausreichend diskutiert.31 Insgesamt ist es mit den vorhandenen
Analyseinstrumenten schwierig, die Gründe dafür zu beleuchten, warum Wissensmanage-
mentprojekte in der Praxis häuﬁg nicht den gewünschten Erfolg erzielen.32 Es mangelt
an verständlichen Konzepten und Verfahren, die aussagekräftige Ergebnisse und Hinweise
auf mögliche Optimierungen liefern. Zudem erwecken die in der Literatur beschriebenen
Analysemethoden hohe Erwartungen, die jedoch nur schwer erfüllt werden können, da
diese Methoden häuﬁg nur Teilaspekte des Wissensmanagements erfassen und die Ergeb-
nisse leicht durch die bei der Untersuchung einbezogenen Mitarbeiter manipuliert werden
können.33
Ehms und Langen fordern daher die Entwicklung eines Analyseinstrumentes, mit
dessen Hilfe der aktuelle Stand des Wissensmanagements in einer Organisation erhoben
werden kann, um aufzuzeigen, wo „sinnvollerweise angesetzt werden sollte“.34 Ein sol-
ches Vorgehen sollte auf eine Organisation insgesamt angewendet werden können sowie
strukturiert und systematisch sein, damit Transparenz und Handlungssicherheit erreicht
werden.35 Die vorliegende Arbeit stellt ein Vorgehen zur Untersuchung von Wissenstrans-
fer in Unternehmen vor, das diesen Anforderungen gerecht zu werden versucht.
1.2. Ziel der Arbeit
Für ein erfolgreiches Wissensmanagement ist es unabdingbar, diejenigen Gegebenheiten
in der betrachteten Organisation zu kennen, die den Umgang mit Wissen behindern
29Vgl. Ithia (2003, S. 11).
30Für einen ausführlichen Überblick über Modelle des Wissensmanagements und des Wissenstransfers
siehe Kapitel 3.
31Vgl. Kern u.a. (2008, S. 56).
32Vgl. Bick u.a. (2003, S. 37).
33Vgl. Ehms und Langen (2000, S. 20-21).
34Ehms und Langen (2000, S. 21).
35Vgl. Ehms und Langen (2000, S. 21).
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und den Erfolg beziehungsweise Misserfolg der Implementierung von Wissensmanage-
mentmaßnahmen beeinﬂussen.36 Da die größten Probleme des Wissensmanagements auf
Unzulänglichkeiten im Bereich des Wissenstransfers zurückzuführen sind, liegt der Fo-
kus in dieser Arbeit auf dem Bereich des Wissenstransfers.37 Andere Teilbereiche des
Wissensmanagements wie beispielsweise die Erzeugung oder die Anwendung von Wissen
werden hier nicht näher betrachtet. Um speziell die Entwicklung des Wissenstransfers
in Organisationen professionell und ganzheitlich vorantreiben zu können, ist eine sys-
tematische „Standortbestimmung der aktuell gelebten Wissensmanagement-Aktivitäten
und -Rahmenbedingungen“ notwendig.38 Um dies zu erreichen, soll in dieser Arbeit ein
Instrument bereitgestellt werden, mit dem möglichst strukturiert und umfassend der Wis-
senstransfer in einer beliebigen Organisation untersucht werden kann. Strukturiert bedeu-
tet, dass die Untersuchung auf einer genauen Kenntnis des Untersuchungsgegenstandes
beruht und in klar deﬁnierten Arbeitsschritten in einer festgelegten Reihenfolge ausge-
führt wird. Umfassend bedeutet, dass Wissenstransfer aus möglichst vielen Perspektiven
betrachtet werden soll, ohne den Fokus auf eine bestimmte Perspektive (beispielsweise
technologische Aspekte) zu legen. Die Anwendung des Instrumentes soll nicht auf Orga-
nisationen einer bestimmten Branche oder Kategorie eingeschränkt werden, sondern für
alle Organisationen möglich sein.
Das bereitzustellende Instrument soll mit dem Ziel eingesetzt werden, den „status quo“
des Wissenstransfers in einer Organisation zu erheben, Schwachstellen aufzudecken und
Gründe für die identiﬁzierten Schwachstellen zu ﬁnden, so dass im Anschluss Optimie-
rungsmöglichkeiten und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden können.
Um der oben genannten Forderung nach einer systematischen Standortbestimmung
nachzukommen, soll zunächst ein Modell aus der Literatur herangezogen oder, falls not-
wendig, selbst entwickelt werden, welches den Untersuchungsgegenstand so abbildet und
strukturiert, dass Ansatzpunkte für eine systematische Untersuchung sichtbar werden.
Damit dies möglich ist, muss das Modell eine geeignete Abstraktionsebene aufweisen. Zu-
dem soll die Rolle der IT im Wissenstransfer berücksichtigt werden, da viele bereits
durchgeführte Wissensmanagementprojekte ihren Schwerpunkt auf der Einführung von
Wissensmanagement-IT haben und der Beitrag der IT zum Ablauf oder zur Verbesserung
des Wissenstransfers häuﬁg unklar ist. Da in der Forschung bereits viele so genannter Wis-
sensbarrieren identiﬁziert wurden, die jedoch weitgehend isoliert betrachtet werden, liegt
es nahe, diese Wissensbarrieren in das Modell zu integrieren und somit an die bestehende
Wissensmanagementforschung anzuknüpfen.
Auf der Grundlage dieses Modells soll eine Handlungsanleitung bereitgestellt werden,
welche die Arbeitsschritte für eine strukturierte Untersuchung des Wissenstransfers in ei-
ner beliebigen Organisation aufzeigt. Mit Hilfe dieser Handlungsanleitung soll untersucht
36Vgl. Alex u.a. (2000, S. 51).
37Vgl. Garavelli u.a. (2002, S. 270).
38Ehms und Langen (2000, S. 20).
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werden, ob und wie die einzelnen Elemente des Modells in einer untersuchten Organisa-
tion ausgeprägt sind und inwiefern die Elemente zum Ablauf des Wissenstransfers in
der Organisation beitragen. Wissenstransfer soll hier nicht nur als reiner Kommunikati-
onsprozess verstanden werden, bei dem Wissen von einer Person auf eine andere Person
übertragen wird, sondern als Ansammlung unterschiedlicher Handlungen, die direkt oder
indirekt mit diesem Kommunikationsprozess zusammenhängen (Wissenstransfer im wei-
teren Sinne, siehe Kapitel 2.3.1). Der Grund für diese erweiterte Betrachtung liegt darin,
dass der Vorgang der reinen Kommunikation bereits detailliert erforscht und diskutiert
wurde (siehe Kapitel 4.1). Mit Bezug auf das Modell des Wissenstransfers soll insbeson-
dere herausgefunden werden, auf welchen Wegen Wissen nachgefragt und weitergegeben
wird, wie sich der Weg von der Nachfrage zum tatsächlichen Wissenstransfer gestaltet
(„Weg zum Wissen“) und welche vorbereitenden Handlungen notwendig sind, damit es
tatsächlich zur Übertragung von Wissen zwischen Personen kommt. Diejenigen Elemen-
te des Wissenstransfers, die in der Untersuchung als problematisch identiﬁziert wurden,
sollen vor dem Hintergrund der aus der Literatur bekannten Wissensbarrieren im Detail
analysiert werden.
Das Vorgehen der Untersuchung soll zwar den Wissenstransfer in einer Organisation
so umfassend wie möglich erfassen, jedoch nicht mit einem so hohen Aufwand für die
untersuchte Organisation verbunden sein, dass die Analyse letztlich nicht praxistauglich
ist. Das Vorgehen sollte es daher ermöglichen, auf der Grundlage einer ersten, überblicks-
artigen Untersuchung diejenigen Aspekte des Wissenstransfers zu identiﬁzieren, die einer
genaueren Betrachtung bedürfen, so dass die nachfolgenden Schritte gezielter durchge-
führt werden können und die Eﬃzienz der Untersuchung möglichst hoch ist.
Die in dieser Arbeit diskutierten Aspekte des Wissenstransfers beziehen sich auf die
Weitergabe von Wissen zwischen Personen, die innerhalb einer untersuchten Organisation
arbeiten. Aspekte des interorganisationalen Wissenstransfers wie beispielsweise gesetzli-
che Vorschriften oder vertragliche Vereinbarungen, die zwischen Organisationen geschlos-
sen werden, werden nicht betrachtet. Dass der Einsatz der in dieser Arbeit erwähnten
Modelle und Vorgehen auch im interorganisationalen Wissensaustausch zu sinnvollen Er-
gebnissen führen kann, wird zwar nicht grundsätzlich ausgeschlossen, jedoch hier nicht
näher untersucht.
Tabelle 1.1 auf der nächsten Seite fasst die Ziele, die im Rahmen dieser Arbeit erreicht
werden sollen, zusammen.
1.3. Wissenschaftstheoretische Positionierung
Bei der Bearbeitung wissenschaftlicher Fragestellungen jeglicher Art sollte der Forscher
eine Positionierung hinsichtlich wesentlicher, wissenschaftstheoretischer Annahmen vor-
nehmen, da eine solche Positionierung Auswirkungen auf die Bildung von Theorien und
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Fokus Ziel
Gesamte Arbeit m Bereitstellung eines Modells, auf dessen Grundlage Wissenstransfer
in einer Organisation analysiert werden kann.
Modell des Wissens-
transfers
m Es soll ein Modell des Wissenstransfers bereitgestellt werden, das
eine geeignete Abstraktionsebene aufweist, so dass Ansatzpunkte
für eine Analyse des Wissenstransfers in konkreten Organisationen
sichtbar werden.
m Das Modell soll die Aufgaben von IT-Systemen im Wissenstransfer
berücksichtigen.
m Die bereits in der Literatur identiﬁzierten Wissensbarrieren sollen
sinnvoll in das Modell integriert werden können, um an die beste-
hende Forschung anzuknüpfen.
m Das Modell soll mit einer Handlungsanleitung ausgestattet werden,
die dessen Anwendung zur Analyse des Wissenstransfers in der
Praxis beschreibt.
m Das Modell soll Wissenstransfer nicht nur als Kommunikationspro-
zess, sondern als Ansammlung mehrerer Handlungen, die direkt
oder indirekt mit diesem Kommunikationsprozess zusammenhän-





m Die Analyse soll den „status quo“ des Wissenstransfers in einer
Organisation ermitteln.
m Die Analyse soll nach einem strukturierten Vorgehen erfolgen.
m In der Analyse soll aus mehreren Perspektiven eine umfassende Er-
hebung der aktuellen Situation des Wissenstransfers durchgeführt
werden.
m Die Analyse soll nicht auf eine bestimmte Branche oder Kategorie
von Organisationen beschränkt sein.
m Durch die Analyse sollen Probleme im Wissenstransfer identiﬁziert
und lokalisiert werden.
m Für möglicherweise identiﬁzierte Probleme sollen im Rahmen der
Analyse Gründe ermittelt werden können.
m Der Aufwand der Analyse soll für die untersuchte Organisation
handhabbar sein.
Tabelle 1.1.: Ziele der Arbeit.
81. Einleitung
Konstruktivismus Eine Realwelt 
existiert nicht









Abbildung 1.2.: Wissenschaftstheoretische Positionierung. Quelle: In Anlehnung an Hol-
ten u.a. (2005, S. 178).
die Durchführung der Forschung hat.39 Die Positionierung erfolgt in dieser Arbeit an-
hand der grundlegenden ontologischen und epistemologischen Fragestellungen (siehe Ab-
bildung 1.2).40
Die zentrale Frage der Ontologie als Lehre des Seins ist, ob eine Realwelt außerhalb
der Wahrnehmung von Personen existiert oder ob die Welt lediglich ein Konstrukt der
Wahrnehmung ist.41 Es geht also um die Frage, ob eine Realwelt unabhängig von ihren
Beobachtern besteht. Man unterscheidet zwei grundlegende Strömungen in der Ontolo-
gie: Den ontologischen Konstruktivismus und den ontologischen Realismus. Vertreter der
ersten Strömung sind der Auﬀassung, dass die Welt selbst eine Konstruktion beziehungs-
weise eine „Erﬁndung“ ist und ausschließlich durch sprachliche Umschreibung erschaﬀen
wird.42 Für ontologische Realisten ist eine Welt, die unabhängig von sprachlicher Be-
schreibung beobachtbar und erfassbar ist, tatsächlich existent.43
Die Epistemologie als Lehre der Erkenntnis beziehungsweise des Wissens wirft die für
ontologische Realisten relevante Frage auf, ob die Realwelt objektiv, das heißt unver-
fälscht, wahrgenommen werden kann.44 Positivisten gehen davon aus, dass eine solche
unverfälschte Wahrnehmung möglich ist und dass die über die Sinne aufgenommenen In-
formationen die Wirklichkeit objektiv widerspiegeln.45 Sie versuchen, Wissen über eine
Realität zu erlangen, die auch außerhalb der Vorstellungswelt existiert.46 Für Interpreti-
39Vgl. Easterby-Smith u.a. (2002, S. 27).
40Vgl. Holten u.a. (2005, S. 177-178); Lee (2004, S. 5).
41Vgl. Holten u.a. (2005, S. 177); Burrell und Morgan (1979, S. 4); Lee (2004, S. 5).
42Vgl. Burrell und Morgan (1979, S. 4); Lee (2004, S. 6); Kolakowski (1972, S. 158).
43Vgl. Burrell und Morgan (1979, S. 4).
44Vgl. Lee (2004, S. 6); Burrell und Morgan (1979, S. 5).
45Vgl. Easterby-Smith u.a. (2002, S. 44); Weber (2004, S. vi).
46Vgl. Weber (2004, S. vi).
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visten hingegen ist eine objektive Wahrnehmung der realen Welt nicht möglich. Erlangtes
Wissen ist keine Widerspiegelung der Realität, sondern eine Konstruktion, die unter an-
derem abhängig ist von Faktoren wie Kultur, Erfahrung und Geschichte.47
Da der Begriﬀ des Wissens in dieser Arbeit von großer Wichtigkeit ist, wird im Folgen-
den dargelegt, wie sich die wissenschaftstheoretische Positionierung auf das Verständnis
von Wissen auswirkt. Aufbauend auf den oben beschriebenen Grundpositionen lassen
sich zwei grundlegende Ansätze für das Verständnis von Wissen ableiten: Der konstruk-
tivistische und der kognitive Ansatz. Beide Ansätze betrachten Wissen als mentale Re-
präsentation der wahrgenommenen Realwelt.48 Nach dem kognitiven Ansatz versucht
das menschliche Gehirn im Laufe von Lernprozessen, diese Repräsentation so genau wie
möglich der Realität anzupassen. Da man hier davon ausgeht, dass die Informationsver-
arbeitung im Gehirn nach formalisierbaren Regeln abläuft, weisen zwei Personen, die
Wissen über einen bestimmten Aspekt der Welt besitzen, die gleichen mentalen Reprä-
sentationen auf, so dass eine unverfälschte Wahrnehmung der Welt vorausgesetzt werden
kann. Wissen wird daher als etwas Allgemeingültiges aufgefasst, das problemlos expli-
zierbar und auf andere übertragbar ist. Aufgrund der unverfälschten Wahrnehmung der
Realität ist der kognitive Ansatz der positivistischen Grundposition zuzuordnen.
Bezweifelt man, dass eine unverfälschte Wahrnehmung der Realität möglich ist, führt
dies zu einer veränderten Sichtweise auf Wissen, die im so genannten konstruktivistischen
Ansatz eingenommen wird. Auch in diesem Ansatz wird die Existenz einer Realwelt
unabhängig von der Wahrnehmung von Personen angenommen. Jedoch geht man hier,
entsprechend dem Gedanken des oben erwähnten Interpretivismus, davon aus, dass diese
Realwelt niemals unverfälscht wahrgenommen werden kann, da die menschlichen Sinne als
Filter agieren. Die wahrgenommene Realwelt ist eine Konstruktion, die auf dem Input
basiert, den die menschlichen Sinne liefern. Wissen kann daher nicht als unverfälschte
Repräsentation der Wirklichkeit angesehen werden, sondern nur als eine Konstruktion
eines Subjekts. Es ist nicht zwangsläuﬁg allgemeingültig, da jede Person den gleichen
Aspekt der Realwelt unterschiedlich wahrnehmen und mental abbilden kann.
Der Autor dieser Arbeit sieht es als plausibel an, dass eine unverfälsche Wahrnehmung
der Realwelt nicht möglich ist, so dass in dieser Arbeit dem konstruktivistischen An-
satz des Wissensbegriﬀes gefolgt wird. Bezogen auf den Wissensbegriﬀ wird daher die
Position des Interpretivismus eingenommen, so dass Wissen als eine konstruierte, sub-
jektive Abbildung der wahrgenommenen Realwelt angesehen wird. Die Auswirkungen
dieses Standpunktes auf den Forschungsbereich des Wissenstransfers werden in Kapitel
4.1.1 näher erläutert.
47Vgl. Walsham (1995, S. 376); Weber (2004, S. vi).
48Vgl. zu den folgenden Ausführungen von Krogh (1998, S. 134).
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1.4. Forschungsmethode
Da im Laufe der hier vorgestellten Forschungsarbeit neuartige Artefakte entwickelt wur-
den, wurde das Forschungsvorgehen an den Grundsätzen des so genannten Design Science
ausgerichtet. Da sich bereits die folgenden Kapitel an dem Ablauf des Design Science ori-
entieren, werden die Grundlagen dieser Forschungsmethode in diesem Kapitel vorgestellt.
1.4.1. Design Science als Forschungsmethode
Im Gegensatz zu solchen Forschungsmethoden, die darauf ausgerichtet sind, ein bestimm-
tes Artefakt zu verstehen, wird im so genannten Design Science dieses Artefakt entwe-
der ganz oder teilweise vom Forscher selbst hergestellt, so dass er keinen natürlichen
Ursprung mehr aufweist.49 Design Science ist daher eine Forschungsmethode, die sich
mit künstlichen Artefakten, die zur Erreichung eines bestimmten Zwecks hergestellt wur-
den, beschäftigt.50 Es ist eine Methode, die weniger auf das Analysieren beziehungsweise
Entdecken von bereits Vorhandenem abzielt, sondern vielmehr auf das Erﬁnden und Her-
stellen von Neuem.51
Im Design Science kann auf der einen Seite neues Wissen durch das Anwenden und
Auswerten eines entwickelten Artefaktes erschlossen werden. Auf der anderen Seite ist
Wissen bereits notwendig, um neue Artefakte zu entwickeln.52 Das bereits vorhandene
Wissen besteht beispielsweise aus Theorien, Ordnungsrahmen, Instrumenten, Modellen
und Methoden. Sorgfalt und Genauigkeit wird im Forschungsprozess dadurch erreicht,
dass sich der Forscher dieses Wissens bedient und es korrekt anwendet. Die beiden Pro-
zesse des Verwendens von vorhandenem Wissen für die Entwicklung von Artefakten und
des Erzeugens von neuem Wissen durch die Anwendung und Evaluierung dieser Arte-
fakte bilden die Grundlage für den so genannten General Design Cycle (GDC), der in
Abbildung 1.3 auf der nächsten Seite dargestellt ist und im folgenden Kapitel im Detail
erläutert wird. Hierbei handelt es sich um ein Modell, welches die wesentlichen Phasen
im Design Science veranschaulicht und auf den Ideen des Erzeugens und Benutzens von
Wissen über Artefakte basiert.53
Im Gegensatz zum reinen Design, das heißt der Entwicklung von Artefakten auf der
Grundlage von bereits existentem Wissen, beschäftigt sich Design Science auf innovati-
ve Weise mit bisher ungelösten Problemen oder versucht, bereits gelöste Probleme auf
eﬃzientere Weise zu lösen.54 Wenn durch den Entwicklungs- und anschließenden Eva-
luierungsprozess neues Wissen entsteht, welches für zukünftige Entwicklungen und For-
schungen genutzt werden kann, spricht man nicht von reinem Design, sondern von Design
49Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 7).
50Vgl. Simon (1996, S. 3); Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 8).
51Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 9-10).
52Vgl. Owen (1998, S. 9-20).
53Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 11).













Abbildung 1.3.: General Design Cycle. Quelle: In Anlehnung an Vaishnavi und Kuechler
(2008, S. 12).
Science.55 Während bei reinem Design das Risiko des Scheiterns aufgrund des ausschließ-
lichen Nutzens von bereits vorhandenem Wissen gering ist, kann beim Design Science
aufgrund der Neuheit des identiﬁzierten Problems und/oder der Neuheit der Herange-
hensweise nicht vorhergesagt werden, ob die geplante Arbeit das identiﬁzierte Problem
erfolgreich lösen oder verringern wird.56
1.4.2. Ablauf des Design Science
Der Prozess des Design Science beginnt mit der Identiﬁkation eines Problems. Da das Ziel
des Design Science darin besteht, durch die Entwicklung eines Artefaktes zu versuchen,
ein vorhandenes Problem zu verringern oder zu lösen, muss notwendigerweise zunächst
ein Problem identiﬁziert worden sein.57 Unter einem Problem kann allgemein der Unter-
schied zwischen einem Zielzustand und dem aktuellen Zustand eines Systems verstanden
55Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 81); Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 26).
56Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 26).
57Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 11).
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werden.58 Ein Problem kann beispielsweise durch neue industrielle Entwicklungen oder
durch Auswertung von Literatur im eigenen oder benachbarten Forschungsgebiet identi-
ﬁziert werden. Das vom Forscher wahrgenommene Problem muss relevant in dem Sinne
sein, dass es einen Bedarf an der Lösung dieses Problems gibt.59 Auf der Grundlage des
identiﬁzierten Problems sollte ein konkreter Forschungsbedarf formuliert werden.60
Um ein identiﬁziertes Problem zu behandeln, wird in einem ersten Schritt ein Lösungs-
vorschlag unterbreitet. Hier greift der Forscher auf bereits vorhandenes Wissen zurück,
welches er zur Erarbeitung der Lösungsvorschläge verwenden kann.61 Der Lösungsvor-
schlag kann aus einer neuartigen Anordnung bestehender Elemente oder der Entwicklung
neuer Elemente und deren Kombination mit bereits bestehenden Elementen bestehen.62
Einige Forscher kritisieren, dass diese Phase des Design Science nicht reproduzierbar und
daher nicht wissenschaftlich ist. Jedoch ist diese kreative Phase auch beispielsweise bei
positivistischen Forschungsmethoden zu ﬁnden, in denen geeignete Konstrukte entwickelt
werden müssen, anhand derer Daten über einen Gegenstand erhoben werden können.63
In einem zweiten Schritt wird der unterbreitete Lösungsvorschlag implementiert, wobei
nicht der Vorgang der Implementierung, sondern die Neuheit des Lösungsvorschlages im
Vordergrund steht.64 Das implementierte Artefakt ist selten in jeder Hinsicht ausgereift,
sondern hat häuﬁg Innovationscharakter und zeigt erste Ideen, technische Fähigkeiten
oder Produkte.65 Ergebnisse der Implementierung können Konstrukte, Modelle, Metho-
den und Instanziierungen sein.66
Konstrukte repräsentieren die im untersuchten Forschungsbereich identiﬁzierten rele-
vanten Entitäten und bilden das Vokabular des untersuchten Forschungsbereiches. Sie
werden in der Regel beim Voranschreiten des Forschungsprozesses ständig aktualisiert
und erweitert.67 Für die Lösung eines Problems ist es sehr wichtig, eine geeignete (sprach-
liche) Repräsentation zu ﬁnden, da bereits durch geschickte Repräsentationen die Lösung
oﬀensichtlich sein kann.68 Der Entwicklung eines geeigneten Vokabulars ist daher große
Aufmerksamkeit zu schenken.
In einem Modell werden Beziehungen zwischen Konstrukten ausgedrückt, wobei diese
Beziehungen nicht wie in den Naturwissenschaften zwangsläuﬁg darauf ausgelegt sind,
möglichst nahe an der Realität zu sein, sondern darauf, im aktuellen Forschungsbereich
58Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 85).
59Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 79).
60Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 20).
61Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 11).
62Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 20).
63Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 20).
64Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 11, S. 21).
65Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 83).
66Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
67Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
68Vgl. Simon (1996, S. 132); Hevner u.a. (2004, S. 83).
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nützlich für die Lösung eines Problems zu sein.69 Modelle dienen dazu, das identiﬁzierte
Problem besser zu verstehen und den Raum für mögliche Lösungen aufzuzeigen.70
Eine Methode enthält Anweisungen, die zur Ausführung einer Aufgabe notwendig
sind.71 Im Kontext des Design Science speziﬁziert eine Methode, wie das identiﬁzierte
Problem gelöst werden kann. Dabei wird das Vokabular verwendet, das in den Konstruk-
ten und Modellen zuvor deﬁniert wurde.72
Konstrukte, Modelle und Methoden werden schließlich in der Forschungsumgebung
zwecks Problemlösung angewendet und bilden eine so genannte Instanziierung.73 Mit
Hilfe der Instanziierung kann die praktische Realisierbarkeit sowohl des Artefaktes als
auch des Entwicklungsprozesses gezeigt werden.74 Da jedoch auch aus der Instanziierung
beziehungsweise der praktischen Anwendung des entwickelten Artefaktes Wissen gewon-
nen werden kann, ist es auch möglich, dass Konstrukte, Modelle und Methoden erst dann
vollständig entwickelt werden, wenn bereits eine Instanziierung vorliegt.75
Nach Abschluss der Implementierung wird das entwickelte Artefakt vor dem Hinter-
grund des identiﬁzierten Problems und des Lösungsvorschlages evaluiert.76 Die Evaluie-
rung erfolgt nach solchen Kriterien, die es erlauben, den Status der Lösung des identiﬁzier-
ten Problems zu beurteilen.77 Abweichungen von den Erwartungen, die an das entwickelte
Artefakt gestellt werden, müssen protokolliert und provisorisch beziehungsweise vorläuﬁg
erklärt werden. Es werden also Hypothesen über das Verhalten des entwickelten Artefak-
tes aufgestellt und während der Evaluierungsphase überprüft. Wenn diese Hypothesen
verworfen werden müssen, wird der GDC erneut durchlaufen.78 Informationen, die wäh-
rend der Evaluierung gewonnen wurden, ﬂießen in einen überarbeiteten Vorschlag für das
Artefakt mit ein. Für die Evaluierung kann aus einer Menge unterschiedlicher Methoden
gewählt werden. Bei der Wahl der Methode muss darauf geachtet werden, dass diese auf
das entwickelte Artefakt und die Kriterien, die für die Evaluierung herangezogen wurden,
sinnvoll angewendet werden kann.79 Die Evaluierung kann mit Hilfe folgender Methoden
erfolgen:
Beobachtung: Fallstudie, Feldstudie
Analyse: Statistische Analyse, Strukturanalyse, Optimierung, dynamische Analyse
69Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 80); Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
70Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 79).
71Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 79); Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
72Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
73Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 79).
74Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 84).
75Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
76Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 78), Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 11).
77Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 21).
78Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 21).




Beschreibung: Argumentation, konstruierte Szenarios
Nach der Evaluierung zieht der Forscher ein Fazit hinsichtlich der Zielerreichung. Wenn
das identiﬁzierte Problem durch das entwickelte Artefakt in ausreichendem Maße verrin-
gert oder gar gelöst werden kann, endet der Prozess des Design Science. Das durch die
Anwendung und Auswertung des entwickelten Artefaktes gewonnene Wissen wird entwe-
der als sicher oder als unsicher klassiﬁziert.80 Im ersten Fall können Fakten oder Ver-
haltensweisen reproduziert werden. Im zweiten Fall können Beobachtungen nicht erklärt
werden, so dass hier mit dem Hinweis auf zukünftige Forschung zunächst abgebrochen
werden muss.
Während oder nach der Implementierung und der Evaluierung des Lösungsvorschlages
beziehungsweise nach dem Fazit sind Rücksprünge zum Ausgangspunkt der Forschung,
das heißt der Identiﬁkation des Problems, möglich, wenn sich ein Ansatz als nicht ziel-
führend herausgestellt hat.81 Die Gründe für solche Rücksprünge, die zeitlich vor der
Evaluierung des Artefaktes liegen, sind dabei weniger einem Fehlverhalten des Forschers
zuzuschreiben, sondern liegen in der Unvollständigkeit des vorhandenen Wissens begrün-
det, welches zur Konstruktion des Artefaktes benutzt wird.82 Auch nach der Evaluierung
und dem Fazit, welches aus der bisherigen Arbeit gezogen wird, ist ein Rücksprung zum
Ausgangspunkt der Forschung möglich, wenn das Ergebnis als nicht zufriedenstellend
angesehen wird. Bei jedem vorzeitigen Rücksprung wird neues Wissen darüber erzeugt,
welcher Ansatz zur Problemlösung nicht funktioniert und wie der bestehende Ansatz
verbessert werden kann.83
1.4.3. Richtlinien des Design Science
Auf der Grundlage der oben erläuterten Vorgehensweise haben Hevner u.a. sieben
Richtlinien entwickelt, die Forscher bei der Anwendung des Design Science berücksichti-
gen sollten. Die Autoren verstehen ihre Richtlinien als Hilfestellung, sprechen sich jedoch
gegen eine Unterwerfung unter diese Richtlinien aus.84 Da die Richtlinien auch in der
vorliegenden Arbeit Berücksichtigung ﬁnden, werden sie im Folgenden kurz erläutert.
Entwicklung von Artefakten: Das Ergebnis des Design Science sollte ein Artefakt sein,
das nützlich im Hinblick auf die Lösung eines identiﬁzierten Problems ist. Artefakte
80Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 22).
81Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 11-12).
82Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 12).
83Vgl. Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 12).
84Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 82).
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sollten in Form von Konstrukten, Modellen, Methoden und/oder Instanziierungen
entwickelt werden.85
Relevanz des Problems: Das identiﬁzierte Problem muss relevant sein. Dies ist dann
der Fall, wenn das Problem bislang entweder ungelöst oder in nicht ausreichendem
Maße gelöst ist und es einen Bedarf an der Lösung des Problems beziehungsweise
an der Verbesserung der bisherigen Lösung gibt.86
Evaluierung des Artefaktes: Die Qualität und Nützlichkeit des entwickelten Artefaktes
müssen vor dem Hintergrund des identiﬁzierten Problems gezeigt werden. Für die
Evaluierung müssen geeignete Metriken deﬁniert und Daten gesammelt werden.87
Wenn das Artefakt den Anforderungen genügt, die implizit oder explizit durch
das identiﬁzierte Problem vorgegeben werden, ist die Entwicklung des Artefaktes
abgeschlossen. Anderenfalls erfolgt ein Rücksprung in eine frühere Phase des Design
Science.
Beitrag zur Forschung: Am Ende des Forschungsprozesses muss ein Beitrag zur For-
schung geleistet worden sein. Dieser Beitrag ist in der Regel das entwickelte Ar-
tefakt selbst, welches neue Konstrukte, Modelle, Methoden und Instanziierungen
umfassen kann. Ein zusätzlicher Beitrag kann zudem entstehen, wenn neue Evaluie-
rungsmethoden entwickelt oder bestehende Methoden zur Evaluierung in neuartiger
Weise eingesetzt wurden.88
Korrektheit der Vorgehensweise: Sowohl die Entwicklung als auch die Evaluierung des
Artefaktes müssen sorgfältig und exakt durchgeführt werden. Bei der Entwicklung
muss insbesondere darauf geachtet werden, dass das Artefakt nützlich und dessen
Anwendung generalisierbar ist.89 Der Forscher sollte jedoch weniger darauf Wert
legen, die Funktionsweise des Artefaktes zu erläutern und dessen Funktionieren zu
begründen, sondern vielmehr die Güte des Artefaktes in Bezug auf die Lösung des
anfangs identiﬁzierten Problems darlegen.90
Design Science als Suchprozess: Design Science sollte als Suchprozess verstanden wer-
den, in dem mehrere Entwicklungs- und Evaluierungszyklen durchlaufen werden.
Das Ziel der Forschung ist es, im Laufe des Suchprozesses eine befriedigende Lö-
sung für ein Problem zu ﬁnden, ohne dass alle theoretisch möglichen Lösungen
identiﬁziert und verglichen werden.91
85Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 82-83).
86Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 84-85, S. 79).
87Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 85).
88Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 87).
89Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 88).
90Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 88).
91Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 89).
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Präsentation: Der Fortschritt der Forschung sowie die Forschungsergebnisse sollten so-
wohl einem wissenschaftlichen als auch einem wirtschaftlich ausgerichteten Publi-
kum präsentiert werden.92
1.5. Aufbau der Arbeit
Die vorliegende Arbeit ist wie folgt gegliedert:
Um ein ausreichendes Verständnis grundlegender Begriﬀe sicherzustellen, wird in Ka-
pitel 2 ein Überblick über wichtige Konzepte des Wissensmanagements und des Wis-
senstransfers gegeben. Da insbesondere die Begriﬀe Daten, Information und Wissen im
Bereich des Wissensmanagements häuﬁg und vor allem unterschiedlich benutzt werden,
erfolgt in Unterkapitel 2.1 eine detaillierte Auseinandersetzung mit diesen wichtigen Be-
griﬀen. Die folgenden Unterkapitel geben einen Überblick über die Bestandteile des Wis-
sensmanagements (2.2), zu denen auch der in dieser Arbeit untersuchte Wissenstransfer
zählt (2.3), sowie über IT-Systeme, die zur Unterstützung des Wissensmanagements und
des Wissenstransfers eingesetzt werden können (2.4).
In Kapitel 3 werden Modelle des Wissensmanagements und des Wissenstransfers, die
bereits in der einschlägigen Literatur veröﬀentlicht wurden, dahingehend untersucht, ob
sie als Grundlage für die Untersuchung des Wissenstransfers in Organisationen unter
Berücksichtigung der bereits genannten Ziele verwendet werden können. Für die Unter-
suchung werden zunächst Bewertungskriterien aufgestellt und die vorhandenen Arten
von Modellen klassiﬁziert (3.1), so dass im Anschluss eine systematische Bewertung der
Modelle erfolgen kann (3.2 und 3.3). In der abschließenden Auswertung wird ein For-
schungsdeﬁzit identiﬁziert (3.4), das als Motivation für die in den folgenden Kapiteln
vorgestellte Entwicklung von Artefakten dient.
Um den Untersuchungsgegenstand Wissenstransfer so zu strukturieren, dass er modell-
haft abgebildet werden kann, wird in Kapitel 4 der aktuelle Stand der Wissenstransfer-
forschung zusammengetragen. Diese Erhebung des bereits vorhandenen Wissens wird als
notwendig erachtet, um an die bereits bestehenden Forschungsergebnisse anknüpfen zu
können. Im Detail wird zunächst der Wissenstransfer als Kommunikationsprozess betrach-
tet (4.1), bevor auf einer höheren Abstraktionsebene das Verhältnis von Wissensangebot
und Nachfrage diskutiert (4.2) und die allgemeinen Rahmenbedingungen des Wissen-
stransfers beschrieben werden (4.3). Anschließend werden Faktoren, die Wissenstransfer
auf unterschiedlichen Ebenen negativ beeinﬂussen können und für die Untersuchung des
Wissenstransfers in Organisationen relevant sind, zusammengestellt (4.4).
Auf der Grundlage logischer Überlegungen, der Einbeziehung bisheriger Erkenntnisse
im Bereich des Wissenstransfers sowie den Ergebnissen von Interviews mit Personen, die
wissensintensiven Tätigkeiten nachgehen, wird in Kapitel 5 ein Ordnungsrahmen des Wis-
senstransfers erstellt (5.1, 5.2 und 5.3). Eine ausführliche Darstellung der Interviews, mit
92Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 90).
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deren Hilfe der Ordnungsrahmen iterativ evaluiert und verbessert wurde, erfolgt in Unter-
kapitel 5.4. Um die bestehende Forschung zum Bereich des Wissenstransfers einzubinden
und um für die praktische Untersuchung Anhaltspunkte zu geben, welche Probleme an
welchen Stellen im Wissenstransfer auftreten können, werden anschließend die bereits
im vorherigen Kapitel beschriebenen Wissensbarrieren an geeigneten Positionen im Ord-
nungsrahmen integriert (5.5). Insgesamt wird hier ein Instrument bereitgestellt, mit dem
eine strukturierte Untersuchung von Wissenstransfer in der Praxis vorgenommen werden
soll.
Der Ordnungsrahmen wird in Kapitel 6 um eine Handlungsanleitung erweitert, die
in einzelnen Schritten darlegt, wie eine konkrete Erhebung des „status quo“ des Wis-
senstransfers in einer Organisation ablaufen kann (6.1). Anschließend wird diese Hand-
lungsanleitung im Rahmen von zwei Fallstudien umgesetzt, so dass die Nützlichkeit des
entwickelten Ordnungsrahmens gezeigt werden kann (6.2, 6.3 und 6.4).
In Kapitel 7 werden die erzielten Ergebnisse zusammengefasst und den anfangs formu-
lierten Zielen gegenübergestellt (7.1), so dass ein Fazit für die vorliegende Arbeit gezogen
werden kann. Anschließend wird dargelegt, inwiefern das in dieser Arbeit durchgeführte
Vorgehen den Grundsätzen der zu Beginn vorgestellten Forschungsmethode entspricht
(7.2). Das Kapitel schließt mit einer Auﬂistung der Einschränkungen, die bei der For-
schung gemacht wurden, mit einer Beschreibung von Problemen, die im Laufe der Arbeit
aufgedeckt wurden (7.3), sowie mit einem Ausblick auf zukünftige Forschungsarbeiten,
die auf den hier vorgestellten Ergebnissen aufbauen können (7.4).
Abbildung 1.4 auf der nächsten Seite fasst den Aufbau der Arbeit graﬁsch zusammen.
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Wissen, Wissensmanagement und Wissenstransfer
(Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen)
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Abbildung 1.4.: Aufbau der Arbeit. Quelle: Eigene Darstellung.
192. Wissen, Wissensmanagement und
Wissenstransfer
Bevor inhaltlich mit der Untersuchung von Wissenstransfer in Organisationen begonnen
wird, ist es notwendig, die begriﬄichen und konzeptionellen Grundlagen für eine solche
Diskussion zu schaﬀen. Aus diesem Grund werden hier zunächst elementare Begriﬀe
eingeführt sowie die Grundlagen des Wissensmanagements, des Wissenstransfers und
der in diesem Zusammenhang häuﬁg erwähnten Wissensmanagementsysteme insoweit
aufgearbeitet, wie es für das Verständnis der folgenden Kapitel notwendig ist.
2.1. Daten, Information und Wissen
Im Bereich des Wissensmanagements werden regelmäßig die Begriﬀe Daten, Informati-
on und Wissen verwendet, für die jedoch eine Vielzahl von Deﬁnitionen existieren, die
sich untereinander teilweise erheblich unterscheiden. Einige Autoren, die im Bereich des
Wissensmanagements publizieren, geben den Lesern keine Hinweise auf das von ihnen
eingenommene Begriﬀsverständnis, so dass die Interpretation von Begriﬀen wie Wissen,
Wissenstransfer, Informationssystem oder Wissensdatenbank schwer fällt.93 Einige Au-
toren benutzen sogar die Begriﬀe Information und Wissen synonym, so dass, sofern zu
Beginn keine erläuternden Hinweise gegeben werden, beim Lesen der Texte Verwirrung
entstehen kann.94
In diesem Kapitel wird zunächst ein Überblick über die in der Wissensmanagement-
literatur vorhandenen Begriﬀsverständnisse gegeben (Kapitel 2.1.2 und Kapitel 2.1.1).
Durch Kategorisierung und anschließende Abstraktion von den jeweiligen Begriﬀen wird
versucht, die hinter den Begriﬀen liegenden Konzepte zu erfassen, so dass eine klare Neu-
zuordnung von Begriﬀen zu den Konzepten erfolgen kann (Kapitel 2.1.3). Eine solche
detaillierte Auseinandersetzung mit dem Problemfeld wird als notwendig erachtet, um
den späteren Umgang mit dehnbaren Begriﬀe wie Wissensmanagement und Wissenstrans-
fer so eindeutig wie möglich zu gestalten.
93Vgl. Alvesson und Kärreman (2001, S. 999).
94Vgl. Hedlund (1994, S. 75).
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2.1.1. Klassiﬁzierungen von Wissen
Wenn der Wissensbegriﬀ in der Literatur des Wissensmanagements diskutiert wird, ﬁn-
det häuﬁg eine Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen statt. Viele
Autoren berufen sich hierbei auf den ungarischen Philosophen Polanyi, der die Idee
des versteckten, impliziten Wissens eingeführt hat. Zusammen mit dieser Idee hat sich
auch die Annahme verbreitet, dass implizites Wissen wertvoller als das einfacher zugäng-
liche explizite Wissen ist. Organisationen sollten danach streben, dieses versteckte und
wertvollere Wissen zu erfassen und zugänglich zu machen.95 Jedoch hat sich das heuti-
ge Verständnis des Begriﬀes des impliziten Wissens von der ursprünglich von Polanyi
beabsichtigten Bedeutung entfernt, so dass oft Verwirrung bezüglich der korrekten Inter-
pretation dieses Begriﬀes herrscht.96 Darüber hinaus unterscheiden einige Autoren nicht
nur zwischen implizitem und explizitem, sondern zusätzlich auch tazitem Wissen oder
benutzen diese Begriﬀe zum Teil synonym. Auch beim Begriﬀ des expliziten Wissens
herrscht oft Uneinigkeit hinsichtlich der korrekten Verwendung, so dass je nach Autor
unterschiedliche Aspekte mit dem Begriﬀ des expliziten Wissens repräsentiert werden.
Die folgenden Abschnitte geben einen Überblick über die in der Literatur vorhande-
nen Interpretationen und Anwendungen der genannten Begriﬀe. Anhand dieser Übersicht
soll deutlich werden, dass eine eindeutige Positionierung hinsichtlich der Verwendung der
Begriﬀe in der vorliegenden Arbeit notwendig ist, um Klarheit bezüglich der richtigen
Interpretation der Begriﬀe zu schaﬀen.
Die wohl am meisten zitierte Aussage von Polanyi ist die, „dass wir mehr wissen,
als wir zu sagen wissen“, und mit der die Idee des impliziten Wissens eingeführt wird.97
Diese Aussage wird jedoch häuﬁg fälschlicherweise dahingehend ausgelegt, dass eine Arti-
kulation aufgrund nicht verfügbarer Ausdrucksmöglichkeiten oder mangelnder Artikulati-
onsfähigkeit nicht möglich ist. Tatsächlich ist Polanyis Aussage jedoch so zu verstehen,
dass das „Zu-sagen-Wissen“ aufgrund fehlender Bewusstheit dieses Wissens nicht möglich
ist.98 In der Konsequenz ist eine Person, die implizites Wissen über einen Sachverhalt be-
sitzt, nicht dazu in der Lage, dieses Wissen so in Worte zu fassen, dass eine andere Person
nach dem Lesen dieser Worte sofort identisches Wissen besitzt.99 Implizites Wissen kann
nicht außerhalb einer Person existieren und beispielsweise in Form einer Bedienungsanlei-
tung festgehalten oder durch Worte in einem Gespräch ausgetauscht werden.100 Wilson
versucht Polanyis Idee des impliziten Wissens dadurch zu verdeutlichen, dass er es mit
verstecktem Wissen vergleicht, welches nicht nur vor der Außenwelt, sondern auch vor
95Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 111).
96Vgl. Cowan u.a. (2000, S. 213).
97Polanyi (1985, S. 14). Die folgenden Ausführungen beziehen sich auf die deutsche Übersetzung des
Buches „The tacit dimension“ von Polanyi (1983).
98Vgl. Polanyi (1983, S. 16-17).
99Vgl. Collins (2001, S. 109).
100Vgl. Stenmark (2001, S. 12).
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dem Bewusstsein des Wissensträgers versteckt ist.101
Statt des englischen Begriﬀes tacit knowledge, der im Deutschen dem impliziten Wis-
sen entspricht, ist in der Literatur auch der Begriﬀ implicit knowledge zu ﬁnden. Herbig
und Büssing verstehen darunter jenes Wissen, das grundsätzlich nicht artikulierbar ist,
da es sich dem Bewusstsein einer Person entzieht, und liegen damit auf einer Linie mit
Polanyis Idee des tacit knowledge.102 Die Autoren unterscheiden implizites von expli-
zitem Wissen, das von einer Person reﬂektiert wird und dieser Person folglich bewusst
ist.103 Bode spricht in diesem Zusammenhang von Information und meint damit die-
jenigen „Wissensbestandteile, die in Form menschlicher Sprache repräsentiert sind.“104
Wissen, das nicht sprachlich übermittelt werden kann und daher auch keine Informati-
on darstellt, bezeichnet er auch als „unterbewusstes“, „schweigendes“, „sprachlich nicht
aktivierbares“ und „kompiliertes Wissen“.105
Andere Autoren verstehen unter implizitem Wissen nicht unbewusstes, sondern be-
wusstes, grundsätzlich artikulierbares, jedoch noch nicht artikuliertes Wissen.106 Dieses
Wissen hat eine persönliche Note, ist nur umständlich zu artikulieren und daher aufwän-
dig im Austausch mit anderen Personen.107 Nach Davenport u.a. ist implizites Wissen
solches Wissen, das noch in den Köpfen von Personen verortet ist und noch nicht in ei-
ne strukturierte, dokumentenbasierte Form überführt wurde.108 Krcmar unterscheidet
implizites Wissen, das an eine Person gebunden, kontextspeziﬁsch und nur bedingt for-
malisierbar und kommunizierbar ist, von explizitem Wissen, das bereits in einer Sprache
artikuliert ist.109
Anhand der zuletzt genannten Quellen wird deutlich, dass implizites Wissen von eini-
gen Autoren als grundsätzlich artikulierbar angesehen wird, jedoch aufgrund seiner Be-
schaﬀenheit mit einem höheren Aufwand bei der Artikulierung verbunden ist. Implizites
Wissen wird also mit (noch) nicht artikuliertem Wissen gleichgesetzt.110 Unter explizi-
tem Wissen wird dagegen solches Wissen verstanden, das problemlos artikulierbar ist und
Sachverhalte repräsentiert, die eine Person beschreiben könnte, sofern eine entsprechende
Motivation beziehungsweise Notwendigkeit vorhanden ist.111
Ausgehend von einem Verständnis von implizitem Wissen als grundsätzlich artiku-
lierbarem Wissen fassen Nonaka und Takeuchi den Vorgang der Artikulierung von
101Vgl. Wilson (2002).
102Vgl. Herbig und Büssing (2003, S. 172).
103Vgl. Herbig und Büssing (2003, S. 172).
104Bode (1997, S. 459).
105Bode (1997, S. 459).
106Vgl. beispielsweise Davenport u.a. (1998, S. 45).
107Vgl. Nonaka (1994, S. 16); Nonaka und Konno (1998, S. 7); Nonaka u.a. (2000, S. 42); Berres (1998,
S. 59).
108Vgl. Davenport u.a. (1998, S. 45).
109Vgl. Krcmar (2005, S. 482).
110Vgl. Cowan u.a. (2000, S. 212).
111Vgl. Janik (1988, S. 54).
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implizitem Wissen unter dem Begriﬀ der Externalisierung zusammen. Das Ergebnis die-
ses Vorgangs ist explizites Wissen, das außerhalb des Wissensträgers in Form von Daten
existiert.112 Die Autoren setzen also explizites Wissen mit bereits artikuliertem Wissen
gleich, welches nicht mehr innerhalb einer Person, sondern außerhalb von und für andere
Personen grundsätzlich zugänglich abgelegt ist.113
Betrachtet man die oben aufgeführte Diskussion unterschiedlicher Wissensbegriﬀe, kris-
tallisieren sich drei Aspekte heraus, die bei der Charakterisierung von Wissen von Bedeu-
tung sind. Der erste Aspekt betriﬀt die Verortung von Wissen, bei der zwischen solchem
Wissen, das im Kopf einer Person vorhanden ist, und solchem Wissen, dass von Perso-
nen unabhängig gespeichert wird, unterschieden werden kann. Im ersten Fall ist Wissen
nicht für Personen außer dem Wissensträger selbst zugreifbar. Im zweiten Fall ist Wissen
in einer beliebigen Form außerhalb einer Person repräsentiert und daher von anderen
Personen wahrnehmbar.
Der zweite Aspekt behandelt die Reﬂektion des Wissens durch den Wissensträger und
ist nur dann relevant, wenn sich das betrachtete Wissen im Kopf einer Person beﬁndet.
Wissen, das eine Person besitzt, kann dieser Person entweder bewusst oder nur unbewusst
zugänglich sein. Bewusstes beziehungsweise reﬂektiertes Wissen kann vom Wissensträger
jederzeit abgerufen und verwendet werden. Wissen, das nur unbewusst vorhanden ist, ist
dem Wissensträger aufgrund mangelnder Reﬂektion nicht direkt zugänglich, beeinﬂusst
aber dessen Handeln indirekt. Solches Wissen schließlich, das außerhalb einer Person
existiert, ist zwangsläuﬁg unabhängig vom Bewusstsein dieser Person.
Der dritte Aspekt betriﬀt die Artikulierbarkeit von Wissen durch einen Wissensträger.
Es ist logisch, dass die Artikulierbarkeit von Wissen nur dann diskutiert werden kann,
wenn es sich innerhalb einer Person beﬁndet, da es anderenfalls bereits in artikulierter
Form vorliegen würde. Während unbewusst gehaltenes Wissen sich jeglicher Artikula-
tion entzieht, da der Vorgang des Artikulierens eine Reﬂektion darüber erfordert, was
artikuliert werden soll, kann die Artikulierbarkeit von bewusstem Wissen unterschiedlich
ausgeprägt sein. Wenn der Wissensträger geeignete Ausdrucksmittel kennt und eine ent-
sprechende Artikulationsfähigkeit aufweist, ist eine Artikulierung von bewusstem Wissen
möglich. Bei einer mangelnden Artikulationsfähigkeit oder dem Fehlen geeigneter Aus-
drucksmittel kann auch die Artikulation von bewusst gehaltenem Wissen nicht möglich
sein.
Die drei diskutierten Aspekte von Wissen werden mit ihren jeweiligen Ausprägungen
in einem morphologischen Kasten in Abbildung 2.1 auf der nächsten Seite dargestellt.
112Vgl. Nonaka (1994, S. 16); Nonaka und Konno (1998, S. 42); Nonaka u.a. (2000, S. 7).
113Den Ansatz, explizites Wissen als bereits artikuliertes Wissen zu verstehen, verfolgen beispielsweise
auch Schreyögg und Geiger (2003, S. 16), Stenmark (2001, S. 10) und Rehäuser und Krcmar (1996,
S. 7).
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im Kopf einer Person




außerhalb einer Person Verortung
Wissen
Abbildung 2.1.: Klassiﬁkationen von Wissen. Quelle: In Anlehnung an Hoﬀmann (2008b,
S. 271).
2.1.2. Das Verhältnis von Daten, Information und Wissen
In der Literatur der Wirtschaftsinformatik und insbesondere des Wissensmanagements
haben sich zwei grundsätzliche Sichtweisen auf das Verhältnis zwischen Daten, Informa-
tion und Wissen etabliert. In beiden Sichtweisen werden die drei Begriﬀe hierarchisch
angeordnet, wobei zunächst je nach Sichtweise entweder Daten oder Wissen eingeführt
werden und die Deﬁnitionen der verbleibenden Begriﬀe auf dem jeweils zuerst deﬁnierten
Begriﬀ basieren. In den folgenden Abschnitten werden diese beiden Sichtweisen näher
erläutert, wobei das Ziel noch nicht darin besteht, ein konsistentes Begriﬀsgebäude für
diese Arbeit vorzustellen, sondern die zum Teil sogar innerhalb einer Sichtweise sehr un-
terschiedlichen Deﬁnitionen der genannten Begriﬀe überblicksartig zu präsentieren. Aus
der großen Menge unterschiedlicher Deﬁnitionen wird anschließend die Notwendigkeit ab-
geleitet, ein eigenes, für diese Arbeit verbindliches und in sich schlüssiges Begriﬀsgebäude
zu erarbeiten.114
2.1.2.1. Daten-Information-Wissen-Hierarchie
Die erste Sichtweise sieht Daten, Information und Wissen in einer Teilmengenbeziehung,
in der Wissen eine Teilmenge von Information darstellt und Information eine Teilmenge
von Daten. Demnach sind nicht alle Daten auch gleichzeitig Informationen und nicht alle
Informationen können als Wissen angesehen werden. Entsprechend dieser Beziehungen
muss der Datenbegriﬀ unabhängig von Information und Wissen eingeführt werden, wäh-
rend bei der Deﬁnition von Information und Wissen auf den Datenbegriﬀ zurückgegriﬀen
werden kann. Die folgenden Absätze geben eine Übersicht über die in der Literatur vor-
handenen Deﬁnitionen.
114Siehe Kapitel 2.1.3.
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Nach Davenport und Prusak sind Daten eine Menge an diskreten, objektiven Fak-
ten über Ereignisse.115 Eine genauere Erklärung dazu, wann Fakten diskret und objektiv
sind, wird jedoch nicht gegeben. Andere Autoren, die den Begriﬀ des „Faktums“ auf-
greifen, bezeichnen Daten als Bilder, Klänge oder Ströme von rohen Fakten.116 Nach
Zack sind Daten nicht gleichbedeutend mit Fakten, sondern repräsentieren Fakten und
Beobachtungen außerhalb ihres ursprünglichen Kontextes und sind daher zunächst ohne
Bedeutung.117 Daten können jedoch nicht nur Fakten und Beobachtungen repräsentieren,
sondern auch Vorstellungsinhalte von Personen.118 Der Aspekt der Repräsentation von
Beobachtungen wird auch von anderen Autoren genannt, die unter Daten Beobachtun-
gen von Zuständen der Realwelt sowie Aufzeichnungen von Ereignissen, quantiﬁzierbaren
Dingen oder rohen Fakten verstehen.119
Beer bezieht sich bei seiner Deﬁnition von Daten auf die lateinischen Wurzeln des
Wortes, die in dem Verb dare liegen, das mit „geben“ übersetzt wird. Die Gerundivform
datum bedeutet „etwas Gegebenes“, so dass Daten als das angesehen werden können, was
gegeben ist.120
Es wird weithin akzeptiert, dass Daten aus einer Kombination von Symbolen bezie-
hungsweise Zeichen bestehen.121 Damit aus einer Aneinanderreihung von Symbolen Da-
ten werden, müssen sie nach bestimmten syntaktischen Regeln angeordnet werden.122
Anordnungen von Symbolen, die keinen Regeln entsprechen, werden als Rauschen be-
zeichnet.123
Neben einer sinnvollen Anordnung von Zeichen anhand bestimmter syntaktischer Re-
geln wird zusätzlich gefordert, dass die Zeichen noch nicht interpretiert sind, um von
Daten sprechen zu können.124 Erst durch den Vorgang der Interpretation entsteht etwas,
das „mehr“ darstellt als nur zusammengesetzte Zeichen. Solche Daten, denen durch Inter-
pretation eine Bedeutung zugesprochen wurde, werden als Informationen angesehen.125
Da durch die Interpretation von Daten das Verhalten einer Person beeinﬂusst werden
kann, können Informationen auch als solche Daten aufgefasst werden, die den Zustand
115Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 2).
116Vgl. Laudon und Laudon (2005, S. 8); Bhatt (2001, S. 69).
117Vgl. Zack (1999, S. 46).
118Vgl. Maier und Lehner (1995, S. 200).
119Vgl. Curtis und Cobham (2005, S. 3); Davenport und Prusak (1997, S. 107).
120Vgl. Beer (1979, S. 283); Das lateinische datum entspricht dem Gerundivum im Nominativ Singular
neutrum von dare. Der englische Begriﬀ data entspricht dem Gerundivum im Nominativ Plural
neutrum von dare.
121Vgl. Greschner und Zahn (1992, S. 14); Krcmar (2005, S. 14-15); North (2002, S. 38); Spitta (2006,
S. 25); van der Spek und Spijkervet (2005, S. 13); Augustin (1990, S. 15).
122Vgl. North (2002, S. 39).
123Vgl. Beer (1979, S. 282).
124Vgl. van der Spek und Spijkervet (2005, S. 13).
125Vgl. van der Spek und Spijkervet (2005, S. 13).
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eines Empfängers in einer beliebigen Weise ändern.126 Ob durch die Interpretation tat-
sächlich eine Zustandsänderung beim Empfänger eingetreten ist, ist von der jeweiligen
Person abhängig. Während eine bestimmte Person durch die Interpretation von Daten
„informiert“ wurde, ist es möglich, dass die gleichen Daten bei einer anderen Person keinen
informativen Eﬀekt haben, wenn diese Person beispielsweise die Zeichen oder die syntak-
tischen Regeln, nach denen die Zeichen angeordnet sind, nicht kennt. Für diese Person
stellen die Daten lediglich Rauschen dar.127 Das Kennen der syntaktischen Aspekte ist
für die Interpretation von Daten jedoch nicht ausreichend: Im Rahmen des Interpretati-
onsvorganges müssen Daten durch eine Person in einen sinnvollen Kontext eingeordnet
werden, damit daraus Informationen werden, welche die interpretierende Person in ihren
Handlungen beeinﬂussen können.128
Annahmen und Werte einer Person, die auf einer Ansammlung von Informationen basie-
ren und durch Erfahrungen, Schlussfolgerungen oder Kommunikation gewonnen wurden,
werden von Zack als Wissen bezeichnet.129 Wissen wird durch die Verarbeitung von
Informationen durch den menschlichen Verstand erzeugt.130 Informationen stellen sozu-
sagen den Rohstoﬀ dar, aus dem Wissen gewonnen werden kann.131 Die Verarbeitung
oder Verinnerlichung von Informationen führt zu neuen beziehungsweise veränderten Er-
kenntnissen von Konsequenzen möglicher Handlungsalternativen.132 Das so entstandene
Wissen kann eine Person in Entscheidungsprozessen unterstützen, sofern sie sich der Wir-
kung dieser Information bewusst ist.133 van der Spek und Spijkervet sehen Wissen
hingegen nicht als Ergebnis der Verarbeitung oder Verinnerlichung von Informationen,
sondern als Voraussetzung dafür, Daten interpretieren und Informationen erzeugen zu
können.134
Viele Autoren gehen direkt oder indirekt darauf ein, dass Wissen nur innerhalb einer
Person vorhanden ist und somit kein durch andere Personen wahrnehmbarer Bestandteil
der Außenwelt ist.135 Jedoch wird der Aspekt der Verortung von Wissen nicht immer
eindeutig und widerspruchsfrei berücksichtigt: Davenport und Prusak beispielsweise
charakterisieren Wissen zunächst als Informationen, die in einem bestimmten Kontext
interpretiert werden. Das so entstandene Wissen liegt daher in den Köpfen von Personen
126Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 3).
127Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 3).
128Vgl. Kock und McQueen (1998, S. 30); Krcmar (2005, S. 17); North (2002, S. 38); Wilson (2002); Zack
(1999, S. 46-50); Greschner und Zahn (1992, S. 14-15).
129Vgl. Zack (1999, S. 46).
130Vgl. Aamodt und Nygard (1995, S. 197).
131Vgl. North (2002, S. 38).
132Vgl. Kock und McQueen (1998, S. 30-31).
133Vgl. Aamodt und Nygard (1995, S. 197); Greschner und Zahn (1992, S. 14).
134Vgl. van der Spek und Spijkervet (2005, S. 13).
135Vgl. beispielsweise North (2002, S. 39); Wilson (2002); Zack (1999, S. 46).
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und kommt auch nur dort zur Anwendung.136 Die Autoren führen jedoch weiter aus,
dass Wissen auch in Dokumenten und Datenbanken hinterlegt sein kann, so dass nicht
mehr eindeutig ist, ob es ausschließlich innerhalb von Personen, oder auch außerhalb von
Personen in Objekten existieren kann.
2.1.2.2. Wissen-Information-Daten-Hierarchie
In der zweiten Sichtweise werden Daten als Spitze einer Begriﬀshierarchie angesehen, in
der Information und Wissen die begriﬄiche Grundlage darstellen. Daten können erst
dann entstehen, wenn Wissen und Informationen verfügbar sind.137 Informationen und
Wissen müssen daher so deﬁniert werden, dass kein Rückgriﬀ auf den Datenbegriﬀ erfolgt.
Wie die folgende Übersicht zeigt, sind die Vorstellungen davon, was innerhalb der
zweiten Sichtweise unter Wissen verstanden werden kann, in der wirtschaftswissenschaft-
lichen Literatur sehr vielfältig: Wittmann deﬁniert Wissen als „Vorstellungsinhalte, die
Überzeugungen über die Wahrheit von Feststellungen (Aussagen, Sätzen, Behauptungen)
zum Inhalt haben.“138 Wissen existiert daher ausschließlich in den Köpfen von Personen,
da nur sie über Vorstellungsinhalte verfügen können. Die Grundlage dieser Vorstellungs-
inhalte „sind einmal Tatsachen, die sich durch die Mittel der Wahrnehmung ergeben,
und zum anderen die Ergebnisse der Anwendung von bekannten Regeln des Schließens
aus solchen Tatsachen.“139 Augustin (1990) sieht in Wissen „die Voraussetzung dafür,
Sachverhalte zu erkennen und zu beschreiben sowie Entscheidungen zu treﬀen.“140 Bode
erweitert den Aspekt der Verortung von Wissen, indem er Wissen deﬁniert als „jede Form
der Repräsentation von Teilen der realen oder gedachten (das heißt vorgestellten) Welt
in einem materiellen Trägermedium.“141 Unter einem materiellen Trägermedium versteht
der Autor sowohl das menschliche Gehirn als auch beliebige Datenträger.
Die Deﬁnitionen des Informationsbegriﬀes, die auf dem Wissensbegriﬀ aufbauen, un-
terscheiden sich zwischen den Autoren zum Teil sehr stark. Der gemeinsame Nenner aller
im Folgenden vorgestellten Deﬁnitionen ist daher lediglich die Tatsache, dass alle Deﬁ-
nitionen auf ein bereits vorhandenes Verständnis von Wissen zurückgreifen und somit
derjenigen Begriﬀshierarchie angehören, in der Wissen als Ausgangspunkt der jeweils
anderen Begriﬀe dient.
Wenn davon ausgegangen wird, dass Wissen innerhalb von Personen existiert, dann
muss es artikuliert werden, damit es für andere Personen zugänglich ist. Mehrere Auto-
136Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 5).
137Vgl. Tuomi (1999, S. 107).
138Wittmann (1979, S. 2263).
139Wittmann (1979, S. 2263).
140Augustin (1990, S. 15).
141Bode (1997, S. 458).
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ren sprechen dann von Information, wenn Wissen in artikulierter Form, beispielsweise
in gedruckten Dokumenten oder in elektronischen Dateien, vorliegt und somit grundsätz-
lich von anderen Personen nutzbar ist.142 Die Artikulation von Wissen kann mündlich,
schriftlich, graﬁsch, in Form von Gesten oder auch über Körpersprache erfolgen.143 Infor-
mationen sind bei dieser Betrachtungsweise eine echte Teilmenge von Wissen und werden
in einer natürlichen, künstlichen, verbalen oder non-verbalen Sprache repräsentiert.144
Augustin ergänzt diese Sichtweise auf Information um den Aspekt der Bedeutung und
spricht nur dann von Information, wenn das artikulierte Wissen für mindestens eine Per-
son beziehungsweise einen Empfänger verständlich ist.145
Wittmann geht bei seiner Deﬁnition von Information einen eigenen Weg, indem er
unter Information solches Wissen fasst, das einen Zweckbezug aufweist.146 Zweckbezogen
bedeutet in diesem Zusammenhang, „dass nur solches Wissen als Information bezeichnet
wird, das dazu dient, Entscheidungen oder Handeln vorzubereiten.“147 Auch hier wird
ein Verständnis von Wissen vorausgesetzt, um Information deﬁnieren zu können. Jedoch
zieht der Autor nicht das Kriterium der Artikulierung für die Trennung von Wissen und
Information heran.
Da in der in diesem Abschnitt betrachteten Sichtweise der Datenbegriﬀ auf der Grundla-
ge des Informationsbegriﬀes eingeführt wird und sich, wie soeben gezeigt, die Deﬁnitionen
von Information bereits stark unterscheiden, folgt daraus, dass sich die Deﬁnitionen des
Datenbegriﬀes ebenfalls unterscheiden müssen. Beispiele für Deﬁnitionen von Daten, die
auf dem Informationsbegriﬀ basieren, werden im Folgenden überblicksartig präsentiert.
Ihre Gemeinsamkeit besteht ausschließlich darin, dass sie ein Verständnis des Begriﬀes
Information voraussetzen.
Nach Ansicht einiger Autoren können Daten als Träger von Information beziehungs-
weise als Erscheinungsform von Informationen deﬁniert werden.148 Daten werden hier als
solche Informationen angesehen, „die zum Zweck der Übertragung, Interpretation oder
Verarbeitung formalisiert dargestellt sind.“149
Nach Meinung von Tuomi ist es allgemein bekannt, dass rohe Daten nicht existieren.150
Vielmehr sind nach der Auﬀassung des Autors Daten als Bausteine von Informationen
anzusehen, die automatisch verarbeitet werden können und während der automatischen
Verarbeitung keinerlei Bedeutung haben.151
142Vgl. Hansen und Neumann (2005, S. 452); Tuomi (1999, S. 107); Stenmark (2002, S. 3).
143Vgl. Wilson (2002).
144Vgl. Bode (1997, S. 459).
145Vgl. Augustin (1990, S. 15).
146Vgl. Wittmann (1959, S. 14).
147Krcmar (2005, S. 17).
148Vgl. Augustin (1990, S. 30); Kock und McQueen (1998, S. 15).
149Stahlknecht und Hasenkamp (2005, S. 10).
150Vgl. Tuomi (1999, S. 105).
151Vgl. Tuomi (1999, S. 107).
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Den Aspekt der automatischen Verarbeitung greift auch Bode auf, indem er Daten
als solche Informationen deﬁniert, „deren sprachliche Repräsentationsform und materielle
Träger auf eine maschinelle Verarbeitung gerichtet sind.“152
2.1.3. Arbeitsdeﬁnitionen
Aus den vorherigen Diskussionen zum Verhältnis von Daten, Information und Wissen
sowie den verschiedenen Arten von Wissen geht hervor, dass in der Literatur mehrere
unterschiedliche und zum Teil sogar widersprüchliche Deﬁnitionen der jeweiligen Begrif-
fe vorhanden sind. Es ist daher notwendig, ein für diese Arbeit gültiges und in sich
schlüssiges Begriﬀsgebäude zu erarbeiten. In den folgenden Abschnitten werden die hier
verwendeten Deﬁnitionen und Zusammenhänge der Begriﬀe Daten, Information und Wis-
sen mit den unterschiedlichen Arten von Wissen vorgestellt und zur besseren Übersicht
in einem Schaubild graﬁsch veranschaulicht.153
2.1.3.1. Explizites, tazites und implizites Wissen
In Anlehnung an Polanyi wird in dieser Arbeit unter tazitem Wissen solches Wissen
verstanden, das innerhalb einer Person verortet ist, wobei die Person sich dieses Wissens
nicht bewusst ist, so dass eine Artikulierung nicht möglich ist. Beispiele für tazites Wissen,
die auch von Polanyi angeführt werden, sind die Ausführung eines Handwerkes und das
Wiedererkennen eines Gesichtes.154
Wenn es einer Person allgemein an Ausdrucksmöglichkeiten oder Artikulationsfähigkeit
mangelt, kann es vorkommen, dass bestimmtes Wissen nicht artikuliert werden kann,
selbst wenn es sich um Wissen handelt, das der Person durchaus bewusst ist. Solches
Wissen, das sich im Kopf einer Person beﬁndet und von dieser Person reﬂektiert wird,
jedoch nicht artikuliert werden kann, wird hier als implizites Wissen deﬁniert. Zu im-
plizitem Wissen zählen beispielsweise Geräusche oder Gerüche, die einer Person zwar
bekannt sind, jedoch aufgrund eines Mangels an geeigneten Wörtern nicht artikuliert
werden können.155 Dieses Wissen ist nicht grundsätzlich unartikulierbar, sondern kann
zu artikulierbarem Wissen werden, sobald der Wissensträger geeignete Ausdrucksmittel
wie beispielsweise beschreibende Adjektive lernt.
Sowohl tazites als auch implizites Wissen sind in einer Person verortet und können
nicht artikuliert werden. Beide Wissensarten werden daher unter dem Begriﬀ des nicht
artikulierbaren Wissens zusammengefasst.
Wissen, das eine Person besitzt und das von dieser Person reﬂektiert wird und artiku-
liert werden kann, wird als explizites Wissen bezeichnet. Explizites Wissen ist noch nicht
152Bode (1997, S. 460).
153Vgl. zu den folgenden Ausführungen Hoﬀmann (2008b, S. 267-272).
154Vgl. Polanyi (1983, S. 4-5).
155Die genannten Beispiele stammen von Janik, der implizites Wissen als „knowledge by acquaintance
or familiarity“ beschreibt. Vgl. Janik (1988, S. 56).
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artikuliertes Wissen, das grundsätzlich artikulierbar ist.
Artikuliertes Wissen liegt vor, wenn Wissen in einer artikulierten Form für die Außen-
welt zugänglich zugänglich ist. Bei Wissen, das in artikulierter Form vorliegt, handelt
es sich entsprechend der Deﬁnition des Wissensbegriﬀes in diesem Kapitel nicht mehr
um mentale Strukturen, so dass stattdessen von Daten gesprochen werden muss. Im
Folgenden wird jedoch dann weiterhin von artikuliertem Wissen die Rede sein, wenn her-
vorgehoben werden soll, dass es sich hierbei um solche Daten handelt, die das Ergebnis
der Artikulation von Wissen darstellen.
2.1.3.2. Daten, Information und Wissen
Hinsichtlich der Beziehung der Begriﬀe Daten, Information und Wissen wurden bereits
zwei Deﬁnitionskonzepte vorgestellt, welche die Begriﬀe in einer hierarchischen Beziehung
sehen, in der entweder Daten oder Wissen die Spitze der Begriﬀshierarchie darstellen. Die
in dieser Arbeit verwendeten Deﬁnitionen der genannten Begriﬀe orientieren sich jedoch
nicht an nur einer der beiden Begriﬀshierarchien, sondern integrieren die beiden Konzepte
in einem konsistenten Begriﬀsgebäude, in dem Daten, Information und Wissen in einer
zirkulären Beziehung zueinander stehen.156
Die in den folgenden Sätzen in Klammern angegebenen Nummern beziehen sich auf
die nummerierten Elemente in Abbildung 2.2 auf Seite 34.
Daten haben keinen natürlichen Ursprung und existieren nicht von sich aus, sondern
müssen erhoben werden. Dass Daten erhoben werden müssen, bedeutet jedoch nicht,
dass diese bereits in ihrer endgültigen Form vorliegen und lediglich aufgesammelt werden
müssen. Vielmehr erfordert das Erheben von Daten die Beobachtung von Ausschnitten
aus der Realwelt wie beispielsweise physische Objekte, soziale Interaktion oder bereits
vorliegende andere Daten. Die Beobachtung kann entweder von einer Person (1) oder
automatisch von einer Maschine (2) durchgeführt werden.
Damit Daten entstehen, müssen Beobachtungen für andere Personen oder Maschinen
zugänglich gemacht werden.157 Beobachtungen, die sich im Kopf einer Person beﬁnden
und somit nicht der Außenwelt zugänglich sind, werden noch nicht als Daten bezeichnet.
Der Vorgang, bei dem eine Person ihre Beobachtungen der Außenwelt zugänglich macht,
wird Artikulation genannt (3). Wird dieser Vorgang nicht von Personen, sondern von
Maschinen durchgeführt, spricht man von Kodiﬁzierung (4). Während die Kodiﬁzierung
ein deﬁnierter, algorithmischer Prozess ist, der von Maschinen durchgeführt wird, ist
die Artikulation von Beobachtungen nicht deterministisch, da es von der jeweiligen Per-
156Ein ähnliches Konzept wird von Alavi und Leidner vorgestellt. Nach Auﬀassung der Autoren ent-
steht dann Wissen, wenn eine Person Informationen in ihrem Gehirn aufbewahrt. Dieses Wissen kann
wiederum zu Information werden, sobald es artikuliert wird. Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 6).
157Vgl. Barabba (1991, S. 2).
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son abhängt, wie eine Beobachtung durchgeführt, verarbeitet und repräsentiert wird.158
Die Ergebnisse von Artikulation und Kodiﬁzierung sind jeweils Daten, die von anderen
Personen oder Maschinen wahrgenommen, verarbeitet und ausgetauscht werden können.
Daten sind aus einzelnen Zeichen aufgebaut, die nach bestimmten syntaktischen Regeln
angeordnet sind.159
Ein Beispiel für Daten aus dem Bereich der Naturwissenschaften ist die Beobachtung
und Kodiﬁzierung der Außentemperatur eines bestimmten Ortes über einen deﬁnierten
Zeitraum. Sowohl die Beobachtung als auch die Kodiﬁzierung werden automatisch von
einer Maschine (in diesem Fall von einem Messgerät) vorgenommen. In den Wirtschafts-
wissenschaften können beispielsweise Organisationsstrukturen eines Unternehmens beob-
achtet und mit Hilfe spezieller Modellierungstechniken dokumentiert werden. Hier wer-
den Beobachtung und Artikulation von einer Person vorgenommen. Daten im Bereich
der Sozialwissenschaften sind beispielsweise Protokolle von Experteninterviews. Hier „be-
obachtet“ der Interviewer ein Gespräch und fasst diese Beobachtungen anschließend in
Worte.
Daten als kodiﬁzierte beziehungsweise artikulierte Beobachtungen sind nicht identisch
mit dem beobachteten Teil der Realwelt, sondern repräsentieren diesen Teil (5). Daten
stehen damit in einer Abbildungsbeziehung zu dem beobachteten Ausschnitt aus der Re-
alwelt. Daten sind somit keine Tatsachen beziehungsweise Fakten, sondern artikulierte
oder kodiﬁzierte Beobachtungen, die über Fakten gemacht wurden.160 Betrachtet man die
lateinische Herkunft des Wortes datum vor dem Hintergrund der obigen Ausführungen,
ist das, was als „gegeben“ angesehen werden kann, die Repräsentation einer Beobachtung.
Daten sind für sich genommen bedeutungslos und müssen von Personen interpretiert
werden (6). Durch den Vorgang der Interpretation von Daten versucht eine Person, den
ursprünglich beobachteten Ausschnitt aus der Realwelt im Kopf zu rekonstruieren. Das
Ergebnis der Interpretation hängt davon ab, welches Verständnis die interpretierende
Person von den Zeichen hat, aus denen die vorliegenden Daten zusammengesetzt sind.
Es ist somit möglich, dass zwei Personen, welche die gleichen Daten interpretieren, un-
terschiedliche Teile der Realwelt aus diesen Daten rekonstruieren.161
Sowohl die Interpretation von Daten mit dem Ziel, einen ursprünglich beobachteten
Ausschnitt aus der Realwelt zu rekonstruieren, als auch die einfache Beobachtung eines
solchen Ausschnittes ohne Interpretation kann zu einer Veränderung der Vorstellungswelt
der interpretierenden beziehungsweise beobachtenden Person führen. Wenn eine Person
durch Interpretation oder Beobachtung etwas Neues erfährt, „weiß“ sie anschließend mehr
als zuvor. Wissen kann daher deﬁniert werden als mentale Strukturen, die Teile der Re-
alwelt auf der Basis von Beobachtung oder Interpretation von Daten repräsentieren. Die
158Dies entspricht dem in Kapitel 1.3 eingenommenen interpretivistischen Standpunkt.
159Siehe Kapitel 2.1.2.
160Vgl. Zack (1999, S. 46).
161Siehe zu dieser Problematik ausführlich Kapitel 4.1.4.
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Grundlage dieser mentalen Strukturen sind auf der einen Seite die kognitive Verarbei-
tung von äußeren Einﬂüssen162, auf der anderen Seite „Ergebnisse der Anwendung von
bekannten Regeln des Schließens“ auf bereits vorhandene mentale Strukturen.163 Eine
Person kann neues Wissen also entweder durch die Verarbeitung von Wahrnehmungen
der Außenwelt oder durch die Kombination von bereits im Kopf vorhandenem Wissen
erlangen. Den obigen Ausführungen entsprechend sind ausschließlich Personen dazu in
der Lage, Wissen zu besitzen und zu verarbeiten.164
Solches Wissen, das durch die Interpretation von Daten erlangt wurde, ist immer ex-
plizites Wissen, dessen sich der Wissensträger bewusst ist und das artikuliert werden
kann. Dies kann wie folgt begründet werden: Da das Wissen zum Zeitpunkt der Inter-
pretation bereits in artikulierter Form als Daten vorliegt, kann der Wissensträger sich
bei der späteren Artikulation des durch Interpretation gewonnenen Wissens auf diese
Daten stützen und im einfachsten Fall diese ursprünglichen Daten als artikuliertes Wis-
sen weiterleiten, so dass die Möglichkeit einer Artikulation auf jeden Fall besteht und
somit von explizitem Wissen gesprochen werden kann. Explizites Wissen entsteht jedoch
nicht zwangsläuﬁg durch die Interpretation von Daten, sondern kann auch auf Beobach-
tungen basieren, die der Wissensträger zu artikulieren in der Lage ist (7). Neues, nicht
artikulierbares, das heißt implizites und/oder tazites Wissen, erlangt eine Person durch
Beobachtung eines Ausschnittes der Realwelt (8), sofern diese Beobachtung aufgrund
mangelnder Bewusstheit oder fehlender Ausdrucksmöglichkeiten nicht artikuliert werden
kann.
Das im Kopf einer Person gespeicherte Wissen kann seine Zustände im Laufe der Zeit
ändern und von explizitem zu nicht artikulierbarem Wissen oder von nicht artikulierba-
rem zu explizitem Wissen werden (9). Die erste Situation tritt dann ein, wenn eine Person
vormals explizites Wissen derart verinnerlicht hat, dass eine Artikulation aufgrund man-
gelnder Bewusstheit nicht mehr möglich ist. Im zweiten Fall ist eine Person nach dem
Erlernen neuer Ausdrucksmöglichkeiten dazu in der Lage, vormals implizites oder tazites
Wissen zu artikulieren.
Wie bereits beschrieben, werden unter Daten kodiﬁzierte oder artikulierte Beobach-
tungen verstanden. Wenn die Beobachtung von einer Person durchgeführt wird, ist es
möglich, dass die beobachtende Person und das, was Gegenstand der Beobachtung ist,
identisch sind. Hier ist also das eigene Wissen Gegenstand der Beobachtung, welches
wiederum nicht nur auf zuvor gemachten Beobachtungen der Realwelt, sondern auch auf
der Verarbeitung von bereits vorhandenem Wissen basieren kann. Dies bedeutet, dass
Daten nicht nur beobachtete Ausschnitte der Realwelt repräsentieren können, sondern
auch eigenes, durch „Anwendung von bekannten Regeln des Schließens“165 erlangtes ex-
162Zu äußeren Einﬂüssen gehören Beobachtungen und Interpretation von Daten. Vgl. hierzu Alavi und
Leidner (2001, S. 109).
163Wittmann (1979, S. 2263).
164Vgl. Blair (2002, S. 1021).
165Wittmann (1979, S. 2263).
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plizites Wissen, welches kein Teil der Realwelt, sondern der Vorstellungswelt einer Person
ist (10). Um eigenes Wissens artikulieren zu können, muss es sich zwangsläuﬁg um expli-
zites Wissen handeln, da der Vorgang der Artikulation eine Reﬂektion darüber erfordert,
was artikuliert werden soll. Aus der Unterscheidung zwischen artikulierbarem und nicht
artikulierbarem Wissen folgt zwangsläuﬁg, dass Daten als Ergebnis der Repräsentation
von Wissen nur mit einen Teil des insgesamt bei einer Person vorhandenen Wissens in
Beziehung stehen können.
Wenn die Interpretation von Daten oder die Beobachtung von Ausschnitten aus der
Realwelt den Wissensbestand einer Person vergrößert, wird der „Input“, der zu der Er-
weiterung des Wissens führt, als Information bezeichnet.166 Eine Person wird dann über
einen Sachverhalt „informiert“, wenn dieser Vorgang zu einem Wissenszuwachs der Person
führt.
Die hier erläuterten Begriﬀe und Zusammenhänge werden graﬁsch in Abbildung 2.2
auf der nächsten Seite dargestellt. Dieses Begriﬀsmodell wird als Grundlage für den in
Kapitel 5 entwickelten Ordnungsrahmen des Wissenstransfers verwendet.
2.2. Wissensmanagement
2.2.1. Wissen im Unternehmen
Neben Arbeit, Rohstoﬀen und Betriebsmitteln kann Wissen als ein weiterer Produkti-
onsfaktor angesehen werden, der im Wertschöpfungsprozess „zum richtigen Zeitpunkt, in
der richtigen Menge, am richtigen Ort, in der richtigen Qualität bereitstehen“ muss.167
Wenn Wissen als Vorleistung in den Wertschöpfungsprozess einﬂießt, kann man vom Er-
gebnis als wissensintensives Produkt beziehungsweise als wissensintensive Dienstleistung
sprechen, sofern die Erstellung der Leistung ohne die Einbeziehung des Wissens nicht
möglich gewesen wäre.168 Wissen wird hier also als eine Ressource betrachtet, die man
entweder „haben oder nicht haben“ kann.169 Andere Klassiﬁzierungen von Produktions-
faktoren sind denkbar. Die Volkswirtschaftslehre unterscheidet beispielsweise zwischen
den Faktoren Arbeit, Boden und Kapital. Wissen wird hier nicht als eigener Produk-
tionsfaktor verstanden, sondern als „Bindeglied zwischen den Produktionsfaktoren“.170
Es ist für die sinnvolle Kombination der Produktionsfaktoren notwendig.171 Aufgrund
dieser ressourcenorientierten Sicht auf Wissen versuchen Unternehmen häuﬁg, ihre bishe-
166Vgl. Hoﬀmann (2008b, S. 272).
167Rehäuser und Krcmar (1996, S. 10). Vgl. auch Augustin (1990, S. 10); Soukup (2000, S. 198); Willke
(2001, S. 64); North (2002, S. 65).
168Vgl. Soukup (2000, S. 196); North (2002, S. 65).
169Soukup (2000, S. 199).
170Bartling und Luzius (2000, S. 20).
171Vgl. Bartling und Luzius (2000, S. 20).



































Abbildung 2.2.: Begriﬀsmodell für Wissensmanagement. Quelle: In Anlehnung an Hoﬀ-
mann (2008b, S. 270).
rigen Erfahrungen im Management von Rohstoﬀen oder Betriebsmitteln auch auf Wissen
anzuwenden und sehen im Management von Wissen die Fortsetzung des klassischen Ma-
nagements mit anderen Mitteln.172
In der Literatur wird häuﬁg von wissensintensiven Unternehmen gesprochen, wenn in
diesen Unternehmen dem Produktionsfaktor Wissen eine größere Bedeutung zukommt
als anderen Faktoren. Während in arbeits- beziehungsweise kapitalintensiven Unterneh-
men den Ressourcen Arbeit und Kapital die größte Bedeutung zukommt, dominiert bei
wissensintensiven Unternehmen der Produktionsfaktor Wissen alle anderen Faktoren hin-
sichtlich der Wichtigkeit für den Wertschöpfungsprozess.173 In arbeits- und kapitalinten-
siven Unternehmen steht eine Optimierung des Einsatzes von Arbeit beziehungsweise
172Vgl. Willke (2001, S. 64); Pfeﬀer und Sutton (1999, S. 89).
173Vgl. Starbuck (1992, S. 715).
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Tabelle 2.1.: Unternehmenstypen und zentrale organisatorische Herausforderungen. Quel-
le: In Anlehnung an Soukup (2000, S. 197).
Kapital im Vordergrund, beispielsweise durch eine Vermeidung der Vergeudung von Ar-
beitskraft und maschineller Ressourcen, während wissensintensive Unternehmen darum
bemüht sind, die Nutzung von Wissen so eﬃzient wie möglich zu gestalten.174 Ob ein
Unternehmen tatsächlich wissensintensiv ist, lässt sich beispielsweise daran festmachen,
wie viele Personen über besonderes Fachwissen verfügen, das in längeren Ausbildungs-
prozessen aufgebaut werden musste.175 Tabelle 2.1 zeigt auf, welche Unternehmenstypen
anhand der jeweils wichtigsten Ressourcen unterschieden werden können und welche ty-
pischen Probleme und Lösungen in diesen Unternehmen zu ﬁnden sind.
Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden solche Organisationen betrachtet, in denen
die Bedeutung von Wissen für die Wertschöpfung höher eingeschätzt wird als die Be-
deutung der übrigen Produktionsfaktoren und die somit als wissensintensiv bezeichnet
werden können.
2.2.2. Notwendigkeit des Wissensmanagements
Im Zusammenhang mit Wissen treten häuﬁg Situationen auf, die einen speziellen Umgang
mit dieser Ressource notwendig machen. Einige dieser Situationen werden im Folgenden
erläutert, wobei der Fokus auf dem Transfer von Wissen innerhalb einer Organisation
liegt.
Im Vergleich zu anderen Produktionsfaktoren weist Wissen Besonderheiten auf, die
einen speziellen Umgang mit diesem Faktor erfordern und eine Fortsetzung des klassi-
schen Managements mit anderen Mitteln erschweren. Zu diesen Besonderheiten zählen
beispielsweise die schwierige Messbarkeit des Wertes und des Bestandes von Wissen, seine
schwierige Verbreitung aufgrund der Personengebundenheit, der Wertzuwachs des Wis-
sens durch häuﬁgen Gebrauch und Schwierigkeiten beim Schutz des Wissens über even-
174Vgl. Soukup (2000, S. 197).
175Vgl. Soukup (2000, S. 196).
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tuelle Geheimhaltungsgrenzen hinaus.176 Wissen ist in der Regel „weniger sichtbar als
Rohstoﬀe, Kapital oder Arbeit“, kann jedoch, sofern es einmal artikuliert wurde, mit
sehr geringen Kosten vervielfältigt werden.177 Durch seine (Ver-)teilung gewinnt Wissen
an Wert, da es eﬃzienter eingesetzt werden kann, wohingegen andere Produktionsfak-
toren durch Teilung an Wert verlieren.178 Außerdem gilt für Wissen im Gegensatz zu
anderen Gütern das Prinzip des zunehmenden Grenznutzens, welches aussagt, dass eine
Organisation umso mehr Nutzen aus zusätzlichem Wissen ziehen kann, je mehr Wissen
sie bereits vorher angesammelt hat.179 Zudem ist nach Auﬀassung einiger Autoren der
Produktionsfaktor Wissen den anderen Produktionsfaktoren übergeordnet, so dass er
vom Management des Unternehmens in besonderer Weise berücksichtigt werden muss.
Man spricht daher auch vom „Management der Ressource Wissen“.180
In wissensintensiven Unternehmen ﬂießt in die Entwicklung und Produktion neuer
Produkte beziehungsweise in die Planung und Durchführung von Dienstleistungen viel
Wissen von den an der Leistungserstellung beteiligten Personen ein. Da aufgrund der
Komplexität der Produkte und Dienstleistungen nicht jede Person mit allem notwen-
digen Wissen ausgestattet sein kann, müssen die Personen auf bestimmte Teilbereiche
spezialisiert sein und sich mit ihrem Wissen gegenseitig ergänzen.181 Es liegt also nicht
alles Wissen der Organisation gleichermaßen bei allen Personen vor, sondern ist je nach
Aufgabengebiet auf mehrere Personen aufgeteilt.
Das Ergebnis dieser Aufteilung von Wissen ist häuﬁg eine Entwicklung von organisa-
tionsinternen lokalen Wissensbasen, in denen einzelne Personen Wissen anhäufen, ohne
es anderen Personen bekannt und zugänglich zu machen.182 Als Folge dieser ungleich-
mäßigen Verteilung von Wissen in einer Organisation können Situationen eintreten, in
denen Wissen neu beschaﬀt oder aufwändig erzeugt wird, obwohl es bereits an einer an-
deren Stelle innerhalb der Organisation vorhanden ist.183 Mitarbeiter wissen nicht, „dass
das ihrerseits benötigte Wissen bereits im Unternehmen vorhanden ist und generieren
es nochmal.“184 O’Dell und Grayson stellen diese Situation bildlich so dar, dass in
einer Organisation häuﬁg die linke Hand nicht weiß, was die rechte Hand tut und dass es
überhaupt eine rechte Hand gibt.185 Wissen, das bereits in der Organisation vorhanden
176Für eine detaillierte Abgrenzung materieller Produktionsfaktoren zu Information und Wissen siehe
Rehäuser und Krcmar (1996, S. 11-14); Willke (2001, S. 64-66).
177Willke (2001, S. 64).
178Vgl. Willke (2001, S. 66).
179Vgl. Willke (2001, S. 65).
180Rehäuser und Krcmar (1996, S. 18). Auf die Frage, wie man etwas „managen“ kann, dass sich dem
Begriﬀsverständnis aus Kapitel 2.1.3 entsprechend im Kopf einer Person beﬁndet, wird in Kapitel
2.2.3 näher eingegangen.
181Vgl. Probst u.a. (2006, S. 6).
182Vgl. Kirsch (1992, S. 316).
183Vgl. Ba u.a. (2001, S. 231).
184Alex u.a. (2000, S. 51).
185Vgl. O’Dell und Grayson (1998, S. 18).
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ist, wird nicht genutzt, da dessen Existenz nicht bekannt ist.186 Auch Fehler, die bereits
in der Vergangenheit begangen wurden, können sich in der Gegenwart wiederholen, wenn
das Wissen, das in der Vergangenheit aus diesen Fehlern generiert wurde, nicht der ge-
samten Organisation zugänglich gemacht wird. Oft spielt die mangelnde Bereitschaft von
Personen, ihr Wissen weiterzugeben, eine wichtige Rolle bei der eﬃzienten Verteilung von
Wissen innerhalb einer Organisation, so dass in der Folge „das Rad neu erfunden wird“,
obwohl das benötigte Wissen grundsätzlich in der Organisation vorhanden ist.187
Die Notwendigkeit des Managements von Wissen ergibt sich jedoch nicht nur aus einer
ungleichmäßigen Verteilung des Wissens innerhalb einer Organisation. Auch Wissensver-
luste, die aus unterschiedlichen Gründen auftreten können, machen einen besonderen
Umgang mit der Ressource Wissen notwendig. Wenn Mitglieder aus einer Organisati-
on ausscheiden, beispielsweise aufgrund von Pensionierung, Kündigung oder temporärer
Abwesenheit, kann es vorkommen, dass die Organisation das Wissen dieser Mitglieder
verliert, sofern es nicht mit anderen, noch in der Organisation verbleibenden Mitgliedern
geteilt wird und sofern nicht vor dem Ausscheiden geeignete Maßnahmen zur Wissens-
bewahrung getroﬀen wurden.188 Dieser Wissensverlust kann ein großes Problem für die
Organisation darstellen, da das erneute Entwickeln von Wissen oder das Hinzukaufen
von Wissen in der Regel mit hohen Kosten verbunden ist.189 Eine Organisation sollte
daher bestrebt sein, die Abwanderung von Wissen zu verhindern, indem das Wissen der
ausscheidenden Mitglieder auf andere Personen innerhalb der Organisation übertragen
oder in geeigneten Wissensspeichern hinterlegt und somit für die Organisation bewahrt
wird.
Wenn Organisationen nicht Maßnahmen ergreifen, um den oben genannten Situatio-
nen vorzubeugen, kann dies dazu führen, dass Prozesse suboptimal, das heißt zu langsam
und mit zu hohem Ressourcenverbrauch, ablaufen. So kann es vorkommen, dass wichtige
Entwicklungen verpasst oder erst dann erkannt werden, wenn die Konkurrenz bereits
gehandelt hat.190 Es liegt daher die Forderung nahe, dass Wissen „bewahrt, erhalten,
gepﬂegt und vermehrt werden“ muss.191 Um möglichst langfristig einen Wettbewerbs-
vorteil zu erhalten, müssen Unternehmen ständig Wissen aufnehmen, verarbeiten und
anwenden.192 Der Umgang mit Wissen gestaltet sich jedoch schwierig und es besteht
keine Einigkeit darüber, wie es am besten genutzt und verwaltet werden kann, so dass
sich in der Zeit der Jahrtausendwende das Forschungsgebiet des Wissensmanagements
entwickelt hat, welches sich mit diesen Fragen beschäftigt.193 Eine eindeutige Deﬁnition
186Vgl. zu den folgenden Ausführungen Pawlowsky (2000, S. 114).
187Vgl. Ba u.a. (2001, S. 231).
188Vgl. Schulz (2006, S. 35); Gehle und Mülder (2001, S. 71-72); Haun (2002, S. 206); Siehe zu verschie-
denen Strategien der Wissensbewahrung ausführlich Trojan (2006); Trojan (2003, S. 11-13).
189Vgl. Lehner (2000, S. 8); Probst u.a. (2006, S. 189-191).
190Vgl. Pawlowsky (2000, S. 114).
191Soukup (2000, S. 199).
192Vgl. Cillo (2005, S. 404); Bhatt (2001, S. 68).
193Vgl. Gray (2001, S. 368); Ruggles (1998, S. 89).
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oder Beschreibung dessen, was Gegenstand des Forschungsgebietes Wissensmanagement
ist, existiert jedoch nicht, da jede beteiligte Disziplin wie beispielsweise die Informatik,
Psychologie und Soziologie das Wissensmanagement aus einer anderen Perspektive be-
trachtet.194 In den folgenden Kapiteln werden einige der in der Literatur genannten Ziele
und Deﬁnitionen des Wissensmanagements vorgestellt und diskutiert.
2.2.3. Deﬁnitionen des Wissensmanagements
Die in der Literatur vorhandenen Ausführungen dazu, was unter Wissensmanagement ver-
standen werden kann, sind vielfältig und können grob in zwei Klassen eingeteilt werden.
Eine allgemein akzeptierte Deﬁnition existiert nicht.195 Die Deﬁnitionen, die zur ersten
Klasse gezählt werden, beschreiben Wissensmanagement anhand von konkreten Tätig-
keiten, die in diesem Zusammenhang ausgeführt werden. Die Deﬁnitionen der zweiten
Klasse beschreiben Wissensmanagement auf einer abstrakteren Ebene und umschreiben
den Handlungsrahmen, ohne konkrete Tätigkeiten zu nennen.
Zu den Tätigkeiten, anhand derer Wissensmanagement deﬁniert werden kann und die
nicht in einer bestimmten Abfolge ausgeführt werden müssen, zählen die Wissenserzeu-
gung, die Validierung, Darstellung, Speicherung, Verteilung, Vernetzung, Anpassung und
Anwendung von Wissen sowie der Schutz des vorhandenen Wissens.196 Dejarnett deﬁ-
niert Wissensmanagement durch eine Abfolge von Tätigkeiten, zu denen die Erzeugung
von Wissen, die anschließende Interpretation und Aneignung, die Verteilung und Anwen-
dung, sowie die abschließende Aufbewahrung und Optimierung von Wissen gehören.197
Auf einer abstrakteren Ebene zählt Demarest die systematische Beobachtung, Instru-
mentalisierung und Optimierung des Wissens einer Organisation zu den Tätigkeiten des
Wissensmanagements.198 Ruggles identiﬁziert insgesamt acht Kategorien von Aktivitä-
ten, durch die sich Wissensmanagement auszeichnet: Die Erzeugung von neuem Wissen,
die Einbindung externer Wissensquellen, die Anwendung von Wissen in Entscheidungssi-
tuationen, die Einbindung von Wissen in Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, die
Speicherung von Wissen, die Förderung des Umgangs mit Wissen, die Verteilung von
bereits vorhandenem Wissen, sowie die Messung des Wertes des vorhandenen Wissens
und der Auswirkungen aller Tätigkeiten des Wissensmanagements.199
Aufgrund der Vielfalt der Tätigkeiten, die unter Wissensmanagement subsummiert wer-
den, kann Wissensmanagement als eine Querschnittsfunktion angesehen werden, die alle
Bereiche einer Organisation einschließlich der Führung berührt.200 Wissensmanagement
194Vgl. Amelingmeyer (2004, S. 2-3); Al-Laham (2003, S. 45).
195Vgl. Shin u.a. (2001, S. 339).
196Vgl. Bhatt (2001, S. 71); Schultze und Leidner (2002, S. 218); Gehle und Mülder (2001, S. 28); Lee
und Hong (2002, S. 19).
197Vgl. Dejarnett (1996, S. 3).
198Vgl. Demarest (1997, S. 379).
199Vgl. Ruggles (1998, S. 81).
200Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 19).
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ist ein „organisationaler, ganzheitlicher Ansatz zur aktiven Nutzung und Mehrung orga-
nisationalen Wissens mit Hilfe sämtlicher human- und technikorientierter Maßnahmenpa-
kete.“201 Die Konzepte und Instrumente des Wissensmanagements sollen Unternehmen
einen „besseren Zugang zu und einen ökonomischeren Umgang mit ihrem eigenen Wissen“
ermöglichen.202 Durch Wissensmanagement sollen aktuelle und zukünftige Wissensbedar-
fe gedeckt, bestehendes Wissen verwaltet und neue Möglichkeiten mit dem Umgang mit
Wissen geschaﬀen werden.203 Nach Brooking umfasst Wissensmanagement solche Ak-
tivitäten, die sich mit der taktischen und strategischen Verwaltung von personenbezoge-
nem, nicht-materiellem Vermögen beziehen. Zu diesem Vermögen gehören beispielsweise
Kompetenzen der Mitarbeiter, Know-How, Erfahrung und Bildung.204
Vor dem Hintergrund des in Kapitel 2.1.3 vorgestellten Begriﬀsmodells stellt sich die
Frage, inwieweit Wissen, das sich per Deﬁnition im Kopf einer Person beﬁndet und für
Außenstehende nicht fassbar ist, Gegenstand der oben beschriebenen Aktivitäten sein
kann. Die Antwort auf diese Frage liegt in dem Wissensverständnis einiger Autoren, die
Wissen als Objekt ansehen, das man sich aneignen kann, das übertragbar und messbar
ist.205 Es kann „beliebig aus seinem Kontext herausgeschält werden“ und wie ein Objekt
an einen Ort gebracht werden, wo es einen Nutzen stiftet.206 Soukup führt zur Ver-
deutlichung dieser Sichtweise ein Beispiel an, in dem die Übertragung von Wissen mit
dem Transfer von Fußballspielern von einem Verein zu einem anderen Verein beschrie-
ben wird.207 Außerdem sei der Wissenserwerb vergleichbar mit dem Kauf eines Buches,
welches dieses Wissen enthält.208
Diese Sichtweise ist insofern problematisch, als dass Wissen, das in einem bestimmten
Kontext entstanden ist, nicht problemlos in andere Kontexte übertragbar ist.209 Zudem
können sich, abhängig von den beteiligten Personen, Probleme bei der Artikulierung von
Wissen und der Interpretation von artikuliertem Wissen ergeben, die dazu führen, dass
Wissen nicht als ein Objekt angesehen und beliebig herumgereicht werden kann.210 Im
Folgenden wird daher nicht von Wissen als ein Objekt gesprochen, sondern mit Bezug
auf Kapitel 2.1.3 weiterhin von mentalen Strukturen, die sich im Kopf einer Person beﬁn-
den. Das Management von Wissen darf daher nicht so verstanden werden, dass mit Hilfe
bestimmter Methoden oder Technologien diese mentalen Strukturen direkt beeinﬂusst
werden, sondern dass vielmehr Methoden und Technologien bereitgestellt sowie Rahmen-
bedingungen geschaﬀen werden, durch die Personen ihre mentalen Strukturen sowohl
201Soukup (2000, S. 217).
202Soukup (2000, S. 195).
203Vgl. Quintas u.a. (1997, S. 387).
204Vgl. Brooking (1997, S. 365).
205Vgl. Pfeﬀer und Sutton (1999, S. 89).
206Soukup (2000, S. 198).
207Vgl. Soukup (2000, S. 198-199).
208Vgl. Soukup (2000, S. 198-199).
209Soukup (2000, S. 204).
210Vgl. dazu die Ausführungen in Kapitel 4.1.4.
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in Form von Daten repräsentieren und bereitstellen als auch neue mentale Strukturen
durch die Interpretation von Daten anderer Personen erzeugen können. Abstrakt gespro-
chen müssen durch Wissensmanagement die Voraussetzungen dafür geschaﬀen werden,
dass bestimmte mentale Strukturen einer Person in gleicher oder ähnlicher Weise auf
andere Personen übertragen werden können.
In dieser Arbeit wird zugunsten einer besseren Verständlichkeit gelegentlich auch dann
von Wissen gesprochen, wenn es um solche Daten geht, die das Ergebnis der Artikulation
von Wissen sind. Wenn beispielsweise von „gespeichertem Wissen“ die Rede ist, handelt
es sich dabei entsprechend den Begriﬀsdeﬁnitionen in Kapitel 2.1.3 um artikuliertes Wis-
sen, das in Form von Daten vorgehalten beziehungsweise gespeichert wird. Diese Daten
sind keine mentalen Strukturen und somit streng genommen kein Wissen mehr. Jedoch
entspricht es dem allgemeinen Sprachgebrauch und erhöht die Verständlichkeit, wenn
in diesem Zusammenhang trotzdem von Wissen gesprochen wird. Der Leser dieses Tex-
tes sei deshalb an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass immer dann, wenn von Wissen
die Rede ist, welches sich außerhalb einer Person beﬁndet, streng genommen von Daten
gesprochen werden müsste, die das Ergebnis der Artikulation von Wissen darstellen.
2.2.4. Ziele des Wissensmanagements
Die mit Wissensmanagement verfolgten Ziele umfassen zum einen die Etablierung und
Ausführung der bereits genannten Aktivitäten. Beispielsweise sieht Pawlowsky die Ziele
des Wissensmanagements in der Identiﬁzierung von Wissen, der Generierung von neuem
Wissen, der Bereitstellung und dem Austausch von Wissen, der langfristigen Bewahrung
von Wissen sowie der Umsetzung von Wissen in konkreten Handlungen und greift somit
die aus der Deﬁnition von Wissensmanagement bekannten Aktivitäten auf.211 Andere
Autoren wählen gezielt einzelne Aktivitäten des Wissensmanagements aus und deﬁnie-
ren deren Durchführung als Ziel des Wissensmanagements. So sieht Soukup das Ziel
der Bemühungen rund um das Management von Wissen darin, „möglichst viel von dieser
Ressource anzuhäufen“.212 Der Autor greift zudem die Weitergabe von Wissen innerhalb
der Organisation heraus und deﬁniert als ein weiteres Ziel des Wissensmanagements die
„Vergemeinschaftung von Wissen, damit mehr Mitarbeiter als bisher im Unternehmen
vorhandenes Wissen nutzen können [...].“213 Nach Rehäuser und Krcmar muss die
Aufgabe des Wissensmanagements darin bestehen, innerhalb der Organisation die in-
frastrukturellen und organisatorischen Voraussetzungen dafür zu schaﬀen, dass das in
der Organisation vorhandene Wissen genutzt, verändert und weiterentwickelt werden
kann.214
Andere Autoren verweisen bei der Festlegung der Ziele des Wissensmanagements nicht
211Vgl. Pawlowsky (2000, S. 115-116).
212Soukup (2000, S. 198).
213Soukup (2000, S. 205).
214Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 20).
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auf die durchzuführenden Aktivitäten, sondern auf die in Kapitel 2.2.2 genannten Proble-
me im Umgang mit Wissen. So sehen Alex u.a. das Ziel des Wissensmanagements darin,
zu verhindern, dass das Rad neu erfunden wird, indem das bereits in der Organisation vor-
handene Wissen erneut generiert wird.215 Wissensmanagement soll also dazu beitragen,
ein Bewusstsein dafür zu schaﬀen, welches Wissen in der Organisation vorhanden ist.216
Dazu müssen auch entsprechende Rahmenbedingungen geschaﬀen werden, welche die Bil-
dung von Mitarbeiternetzwerken ermöglichen, in denen Wissensträger leicht identiﬁziert
und Wissen eﬃzient ausgetauscht werden kann.217 Nach Soukup ist es die Aufgabe der
Bemühungen rund um Wissen in einer Organisation, „die Menge des verfügbaren Wissens
zu erhöhen“ und somit zu verhindern, dass wertschöpfende Prozesse in einer Organisation
aufgrund mangelnder Verfügbarkeit von Wissen suboptimal ablaufen.218 Mit Hilfe von
Wissensmanagement soll also sichergestellt werden, dass allen Mitarbeitern „das zur Er-
füllung ihrer Aufgaben benötigte Wissen zur Verfügung steht.“219 Schultze und Leid-
ner beschreiben die Ziele des Wissensmanagements sehr allgemein und verweisen auf die
Erreichung einer erhöhten Eﬀektivität, Eﬃzienz und Wettbewerbsfähigkeit im Umgang
mit Wissen.220 Wettbewerbsvorteile sollen dadurch erzielt werden, dass Wissensmanage-
ment die Mitglieder einer Organisation dazu anregt, „Wissen in größerem Umfang als
bisher anzuwenden und aktiv weiterzuentwickeln“, so dass die Wirksamkeit des Wissens
gesteigert wird.221 Das Ziel des Wissensmanagement soll nicht das Management von Wis-
sen selbst sein, sondern die Führung einer Organisation „unter optimaler Nutzung der
Ressource Wissen.“222 Eine weitere, allgemein gehaltene Festlegung der Ziele des Wissens-
managements stammt von Scherm und Pietsch: Nach Auswertung mehrerer Studien
kommen die Autoren zu dem Schluss, dass Wissensmanagement zu einer „Steigerung der
Produktqualität, Erhöhung der Innovaionsfähigkeit, Verbesserung der Kundennähe, eﬃ-
ziente Ressourcennutzung, Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit, Sicherung bzw. Ausbau
der Marktstellung sowie Steigerung der Leistung“ führen soll.223
2.2.5. Wissensmanagementstrategien
Dass Organisationen den Umgang mit Wissen systematisch steuern müssen, um Wettbe-
werbsvorteile und die eben aufgezählten Ziele zu erzielen, ist bereits weithin akzeptiert.
Jedoch besteht Uneinigkeit darüber, wie dieser Umgang mit Wissen konkret zu gestalten
215Vgl. Alex u.a. (2000, S. 51).
216Vgl. Ba u.a. (2001, S. 231); Gehle und Mülder (2001, S. 30).
217Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 42).
218Soukup (2000, S. 199).
219Paulzen (2006, S. 21).
220Vgl. Schultze und Leidner (2002, S. 214).
221Soukup (2000, S. 217).
222North (2002).
223Scherm und Pietsch (2007, S. 308).
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ist.224 „Wissensmanagement-Initiativen führen vielfach Glaubenskriege, ob Dokumentati-
on von Wissen in Datenbanken oder der persönliche Austausch im Vordergrund stehen
sollen.“225 Tatsächlich haben sich im Wissensmanagement zwei grundsätzliche Strategien
herauskristallisiert: Die so genannte Kodiﬁzierungsstrategie und die Personalisierungsstra-
tegie.
2.2.5.1. Kodiﬁzierungsstrategie
In einigen Organisationen liegt der Schwerpunkt beim Umgang mit Wissen darin, es
zu artikulieren und in Datenbanken zu speichern, so dass es anschließend von anderen
Personen in der Organisation abgerufen werden kann. Diese Strategie wird als Kodiﬁzie-
rungsstrategie oder „people-to-documents“-Strategie bezeichnet, ist stark technisch orien-
tiert und auf den optimalen Einsatz von IT in der Organisation ausgerichtet.226 „Dieser
Ansatz konzentriert sich im Ergebnis auf die Hardfacts im Unternehmen und wird sehr
gerne als ingenieurstechnische Variante des Knowledgemanagements bezeichnet.“227 Der
Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, dass das einmal artikulierte und gespeicherte
Wissen fortan allen anderen Personen zur Verfügung steht, ohne dass der ursprüngliche
Wissensträger kontaktiert werden muss.228 Das Wissen ist außerdem vor Abwanderung
geschützt.
Ein Problem, das beim Einsatz der Kodiﬁzierungsstrategie entsteht, ist der Umgang
mit nicht artikulierbarem Wissen. In Unternehmen oder Abteilungen, in denen hauptsäch-
lich implizites oder tazites Wissen vorherrschend ist, kann eine Kodiﬁzierungsstrategie
zum Scheitern verurteilt sein. Hansen u.a. berichten von einem Fall, bei dem ein Unter-
nehmen das Wissen für die Wartung von technischen Geräten von den Wissensträgern
unabhängig und in einem Expertensystem zugänglich machen wollte. Es stellte sich je-
doch heraus, dass die Personen, die dieses Expertensystem später benutzten, nicht alle
technischen Probleme damit lösen konnten. Dies wurde darauf zurückgeführt, dass die
für die Erstellung des Systems befragten Experten ihr Wissen, das größtenteils nicht
artikulierbar war, hauptsächlich im Rahmen sozialer Interaktion durch Vorführen und
Nachahmen weitergaben. Durch die erzwungene Artikulation von Wissen für das Ex-
pertensystem konnten daher nicht alle relevanten Zusammenhänge und Themenbereiche
224Vgl. Gray (2001, S. 368).
225North (2002, S. 257).
226Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 107-108); Krauter und Kreitmeier (2000, S. 72); Gehle und Mülder (2001,
S. 24-25); Mentzas u.a. (2001, S. 94).
227Krauter und Kreitmeier (2000, S. 72). Shin spricht in diesem Zusammenhang vom so genannten „hard
approach“ des Wissensmanagements, der sich durch eine Fokussierung auf Technik zwecks Speiche-
rung und Verteilung von Wissen auszeichnet. Vgl. Shin (2004, S. 179-180). Bei Gehle und Mülder
ﬁndet sich im gleichen Kontext der Begriﬀ des „technologieorientierten Wissensmanagements“. Vgl.
Gehle und Mülder (2001, S. 23-25).
228Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 108).
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erfasst und wiedergegeben werden.229
2.2.5.2. Personalisierungsstrategie
Wenn der Umgang mit Wissen dahingehend ausgerichtet ist, dass das Wissen direkt,
das heißt ohne vorherige Speicherung und zeitlich nachgelagerte Abrufung, weitergege-
ben wird, spricht man von der so genannten Personalisierungsstrategie. Im Gegensatz zur
Kodiﬁzierungsstrategie beläuft sich die Rolle der IT in diesem Fall lediglich auf die Unter-
stützung des Kommunikationsprozesses und nicht auf die Unterstützung der Speicherung
und Abrufung von Wissen.230 Der Kommunikationsprozess beim Wissensaustausch wird
beispielsweise durch Telefon, E-Mail und Videokonferenzen unterstützt.231 Der Persona-
lisierungsansatz stellt den Menschen und nicht die Technik in den Mittelpunkt, da eine
direkte und einfache Kommunikation zwischen den Wissen austauschenden Personen als
wichtigster Faktor für erfolgreichen Wissenstransfer angesehen wird.232 Im Rahmen die-
ses Ansatzes werden auch verhaltensorientierte, kulturelle und organisatorische Aspekte
betrachtet, die ein Individuum dazu bewegen, sein Wissen zu erweitern und auch mit
anderen Personen zu teilen.233 „Die Vorläufer dieses Ansatzes reichen bis in die frühen
90er Jahre zurück, als Begriﬀe wie strategisches Personalmanagement und erste einfa-
che Skill Management-Konzepte ihren Einzug in die ersten Unternehmen der IT-Branche
hielten.“234 Neben dem Grund, dass bestimmtes Wissen nicht artikulierbar ist und daher
die direkte Kommunikation zwischen Personen für den Wissensaustausch erfolgverspre-
chender ist, kann ein weiterer Grund für die Verfolgung der Personalisierungsstrategie
darin liegen, das Wissen durch einen Verzicht auf Artikulierung und Speicherung vor
allzu leichter Entwendung aus der Organisation zu schützen.235
2.2.5.3. Ganzheitliches Wissensmanagement
Die beschriebenen Strategien des Wissensmanagements schließen sich nicht gegensei-
tig aus, sondern sollten verknüpft werden, wobei auf eine der beiden Strategien ein
Schwerpunkt gelegt werden sollte. „Die Erfahrung zeigt: beides gehört zusammen.“236
Erfahrungen in der Vergangenheit haben gezeigt, dass eine getrennte Betrachtung von
229Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 115).
230Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 107). Shin spricht in diesem Zusammenhang vom so genannten „soft ap-
proach“ im Wissensmanagement. Vgl. Shin (2004, S. 179). Gehle und Mülder bezeichnen diese
Ausrichtung des Wissensmanagements als „humanorientiertes Wissensmanagement“. Vgl. Gehle und
Mülder (2001, S. 23-25).
231Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 108).
232Vgl. Markus (2001, S. 58); Krauter und Kreitmeier (2000, S. 72).
233Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 23-24).
234Krauter und Kreitmeier (2000, S. 72).
235Vgl. Shin (2004, S. 183).
236North (2002, S. 257).
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Kodiﬁzierungs- und Personalisierungsstrategie keine gute Voraussetzung für ein erfolg-
reiches Wissensmanagement ist.237 Da jedoch eine gleiche Gewichtung beider Strategien
das Risiko birgt, in beiden Ansätzen zu scheitern, sollte eine der beiden Strategien etwa
zu 80 Prozent, die jeweils andere etwa zu 20 Prozent angewendet werden.238 Wissensma-
nagement, in dem eine sinnvolle Verknüpfung beider Schwerpunkte angestrebt wird, ist
auch unter dem Begriﬀ des ganzheitlichen Wissensmanagements bekannt.239
2.3. Grundlagen des Wissenstransfers
Wissenstransfer ist neben den anderen in Kapitel 2.2.3 aufgezählten Tätigkeiten des Wis-
sensmanagements diejenige Tätigkeit, welche die größten Probleme im Wissensmanag-
ment bereitet.240 Da das Ziel der Arbeit darin besteht, ein Analyseinstrument für Wissen-
stransfer in Unternehmen zu entwickeln, werden im folgenden Abschnitt die Grundlagen
des Wissenstransfers vermittelt sowie diejenigen Begriﬀe erläutert, die häuﬁg im Zusam-
menhang mit Wissenstransfer genannt werden. Die Ausführungen sollen zunächst nur
ein Verständnis für diejenigen Aspekte schaﬀen, die bei der Untersuchung von Modellen
des Wissenstransfers und allgemein des Wissensmanagements in Kapitel 3 relevant sind.
Eine detailliertere Auseinandersetzung mit dem Untersuchungsbereich Wissenstransfer
ﬁndet in Kapitel 4 statt.
2.3.1. Deﬁnition des Wissenstransfers
Wissenstransfer ist der Vorgang, bei dem Wissen durch eine unidirektionale Übermitt-
lung von einer Person (Sender) auf eine andere Person (Empfänger) übertragen wird.241
Da Wissen in Kapitel 2.1.3 als mentale Strukturen eines Individuums deﬁniert wird, ist
Wissenstransfer ein Prozess, an dessen Anfang und Ende jeweils ein Individuum stehen
muss. Prozesse, die den Austausch von artikuliertem Wissen zwischen Objekten beschrei-
ben, werden nicht als Wissens-, sondern als Datentransfer bezeichnet. Auf dem Weg vom
Sender zum Empfänger können jedoch Objekte eingesetzt werden, die zur Visualisierung,
Speicherung oder zum Transport des artikulierten Wissens dienen.
Der Vorgang des Wissenstransfers umfasst mindestens zwei Handlungen: Die Übermitt-
lung von Wissen durch einen Sender und die Aufnahme des übermittelten Wissens durch
einen Empfänger. Wenn der Empfänger das übermittelte Wissen nicht aufgenommen hat,
ist der Wissentransfer nicht abgeschlossen.242 Wenn eine Person beispielsweise einen Teil
237Vgl. Krauter und Kreitmeier (2000, S. 72); Hansen u.a. (1999, S. 109).
238Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 112).
239Vgl. Krauter und Kreitmeier (2000, S. 73).
240Vgl. Garavelli u.a. (2002, S. 270).
241Garavelli u.a. (2002, S. 270); Peters (2008, S. 51). Statt Wissenstransfer werden in der Literatur auch
die Begriﬀe „Wissensteilung“, „Wissensdiﬀusion“ und „Wissensverteilung“ verwendet. Vgl. Hsu u.a.
(2007, S. 154); Cowan u.a. (2000, S. 216); Pawlowsky (2000, S. 123); Probst u.a. (2006, S. 30).
242Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 101).
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ihres Wissen in einem Buch niederschreibt, ist diese Handlung für sich genommen noch
kein Wissenstransfer. Erst dann, wenn mindestens eine andere Person das Buch liest
und das darin hinterlegte Wissen aufnimmt, ist der Vorgang des Wissenstransfers abge-
schlossen.243 Wissenstransfer ist dann erfolgreich, wenn sich nach dessen Abschluss die
Vorstellungsinhalte von Wissenssender und -empfänger ähneln.244
Unter Berücksichtigung der Ausführungen in Kapitel 2.1.3 muss Wissen zunächst arti-
kuliert werden, damit es in Form von Daten und somit transportabel vorliegt. Neben der
Übermittlung und der Aufnahme ist daher noch die Artikulation von Wissen als senderbe-
zogene Handlung des Wissenstransfers anzusehen.245 Neben der Weitergabe von Wissen
durch Artikulation und anschließende Übertragung ist auch ein so genannter impliziter
Wissenstransfer möglich, bei dem Wissen nicht artikuliert, sondern ohne den Gebrauch
von Sprache weitergegeben wird.246 Dies geschieht beispielsweise im Rahmen eines „on-
the-job“-Trainings, bei einer handwerklichen Ausbildung, in der Wissen durch Vorführen
und Nachahmen weitergegeben wird, oder im Rahmen der Aneignung von kulturellen
Normen und Abläufen in einer Organisation.247
Wenn Senden und Empfangen von Wissen zeitlich nahe beieinander liegen, spricht man
von synchronem Wissenstransfer. Wenn diese Handlungen in größerem zeitlichen Abstand
erfolgen, ist der Wissenstransfer asynchron. Wenn im Wissenstransfer kein Objekt wie
beispielsweise ein Kommunikationssystem oder eine Datenbank eingesetzt wird, spricht
man von direktem Wissenstransfer. Der Austausch von Wissen erfolgt hier persönlich
zwischen Sender und Empfänger. Sobald ein Hilfsmittel für den Transfer von Wissen
eingesetzt wird, erfolgt der Wissenstransfer indirekt. Wenn beim Artikulationsvorgang
der Empfänger des Wissens nicht bekannt ist, erfolgt der Wissenstransfer ungerichtet.
Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn artikuliertes Wissen in Form eines Textes
in einer Datenbank gespeichert wird und zum Zeitpunkt des Verfassens des Textes die
späteren Leser beziehungsweise Empfänger des Textes noch nicht bekannt sind. Wenn
das Wissen für einen bekannten Empfänger artikuliert wird, spricht man von gerichtetem
Wissenstransfer.
Im Zusammenhang mit Wissenstransfer werden neben der Artikulation, der Übermitt-
lung und der Aufnahme von Wissen auch weitere Handlungen genannt. Dazu zählen
beispielsweise das Erfassen und Dokumentieren von Wissen, das Aufbereiten von Wissen,
243Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 11).
244Vgl. Werner (2004, S. 44). Eine exakte Entsprechung der Vorstellungsinhalte bei Wissenssender und
-empfänger kann aufgrund der jeweils unterschiedlichen Erfahrungshintergründe, in die das übermit-
telte Wissen eingeordnet wird, ausgeschlossen werden. Vgl. Willke (2001, S. 3).
245Der Vorgang der Artikulation von Wissen ist in der Literatur unter dem Begriﬀ der Kodiﬁzierung
bekannt. Vgl. beispielsweise Hall (2006, S. 119); Garavelli u.a. (2002, S. 270).
246Dieser Vorgang wird nach Nonaka und Takeuchi Sozialisation genannt (siehe Kapitel 3.3.3). In
der Literatur wird der nicht-verbale Wissenstransfer auch im Zusammenhang mit implizitem und
informellem Lernen, das das häuﬁg nicht intentional und nicht bewusst stattﬁndet, beschrieben. Vgl.
hierzu beispielsweise Dohmen (2001, S. 34); Oerter (2000, S. 195).
247Vgl. Hall (2006, S. 119).
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die Gewährung von Zugriﬀ auf Wissen, die tatsächliche Anwendung von übertragenem
Wissen, das Identiﬁzieren und Kontaktieren sowie das Vermitteln von Wissensquellen.248
Im Folgenden wird von Wissenstransfer im engeren Sinne (i. e. S.) gesprochen, wenn aus-
schließlich auf den kommunikativen Vorgang der Wissensübertragung Bezug genommen
wird. Von Wissenstransfer im weiteren Sinne (i. w. S.) wird gesprochen, wenn Wissen-
stransfer auf der Ebene des Anbietens und Nachfragens von Wissen betrachtet wird und
neben dem reinen Übertragungsvorgang auch andere, vorbereitende Handlungen wie bei-
spielsweise die oben genannten berücksichtigt werden.249
2.3.2. Wichtige Begriﬀe im Zusammenhang mit Wissenstransfer
Eine Person, die Wissen zur Ausführung einer Aufgabe oder Tätigkeit benötigt, weist
einen Wissensbedarf auf.250 Unabhängig vom Kontext des Wissensmanagements wird ein
Bedarf als ein konkretisiertes Bedürfnis deﬁniert, das befriedigt werden soll.251 Bezogen
auf Wissen wird in der Literatur zwischen subjektivem und objektivem Wissensbedarf
unterschieden. Subjektiver Wissensbedarf ist derjenige Bedarf an Wissen, den eine Per-
son empﬁndet, um eine bestimmte Aufgabe auszuführen, wobei unerheblich ist, ob eine
Befriedigung des Bedarfes dazu führt, dass die Person diese Aufgabe tatsächlich durch-
führen kann. Objektiver Wissensbedarf ist unabhängig von einer bestimmten Person und
drückt aus, welches Wissen zur Erfüllung einer Aufgabe tatsächlich erforderlich ist.252
Wenn im Folgenden von Wissensbedarf gesprochen wird, ist damit, sofern nicht explizit
anders gekennzeichnet, der subjektive Wissensbedarf einer Person gemeint.
Da es sich bei einem Wissensbedarf um ein Bedürfnis einer Person handelt, ist er zu-
nächst für die Außenwelt nicht sichtbar. Sobald dieser Bedarf jedoch artikuliert ist, liegt
eine Wissensnachfrage vor. Eine Wissensnachfrage ist also der nach außen hin wahrnehm-
bare Teil des Wissensbedarfes einer Person.253 Analog zum Wissenstransfer spricht man
von einer gerichteten Wissensnachfrage, wenn diese an eine bestimmte Person gerich-
tet ist. Eine Nachfrage an eine bestimmte oder unbestimmte Menge an Personen wird
ungerichtete Wissensnachfrage genannt.
Ein Wissensangebot bezeichnet die Bereitschaft einer Person, ihr Wissen an andere
Personen zu übermitteln. Wenn dieses Angebot eine Reaktion auf eine Wissensnachfra-
ge ist, handelt es sich um ein speziﬁsches Wissensangebot. In dieser Situation kann eine
Person den Wissenstransfer an einer konkreten Nachfrage ausrichten. Wenn keine Wis-
sensnachfrage vorliegt, jedoch die Bereitschaft zur Wissensweitergabe vorhanden ist, liegt
ein unspeziﬁsches Wissensangebot vor, bei dem zukünftige Wissensnachfragen antizipiert
248Vgl. Markus (2001, S. 60); Hoﬀmann (2008a, S. 69).
249Vgl. Lin u.a. (2005, S. 198).
250Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 33).
251Vgl. Bartling und Luzius (2000, S. 3).
252Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 33).
253Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 33).
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werden.
Unter Wissensquellen werden im Folgenden Personen oder Objekte verstanden, die
dazu geeignet sind, Wissensnachfragen zu befriedigen. In einem Unternehmen sind Wis-
sensquellen beispielsweise Kollegen, Projektberichte in Aktenordnern, Artikel im Intranet
oder Webseiten. Eine Person, die gegenüber einer Wissensquelle einen Wissensbedarf äu-
ßert, weiß in der Regel zum Zeitpunkt der Äußerung der Nachfrage noch nicht, ob die
Nachfrage tatsächlich befriedigt werden kann. Aus der Sicht einer nachfragenden Per-
son spricht man daher von einer potentiellen Wissensquelle, da bis zum Abschluss des
Wissenstransfers nicht eindeutig ist, ob der Wissensbedarf tatsächlich befriedigt werden
kann.
2.4. Wissensmanagementsysteme
2.4.1. Deﬁnition und Aufgaben von Wissensmanagementsystemen
Neben anderen Handlungen im Kontext des Wissensmanagements kann die Anbahnung
und Durchführung von Wissenstransfer durch IT-Systeme unterstützt werden, die in
der Literatur weitläuﬁg unter dem Begriﬀ Wissensmanagementsysteme behandelt wer-
den. Als Wissensmanagementsysteme werden allgemein solche Informationstechnologien
bezeichnet, die zur Unterstützung von Aktivitäten des Wissensmanagements eingesetzt
werden können.254 Diese Systeme unterstützen beispielsweise die Speicherung von Wis-
sen, die Identiﬁkation und Organisation von Wissen sowie dessen Verteilung innerhalb
einer Organisation.255 Auch solche Systeme, die durch die Analyse und Aggregation von
bestehenden Daten neue Daten erzeugen (beispielsweise durch die Auswertung von POS-
Daten), die nach der Interpretation durch Personen zu neuem Wissen werden, können
als Wissensmanagementsysteme aufgefasst werden.256 Wissensmanagementsysteme müs-
sen nicht zwangsläuﬁg nur solche Aktivitäten unterstützten, die im Rahmen der Kodiﬁ-
zierungsstrategie ausgeführt werden: Auch solche Systeme, die bei der Weitergabe von
Wissen im Rahmen der Personalisierungsstrategie behilﬂich sind, werden in der Literatur
als Wissensmanagementsysteme bezeichnet.257 Der zuletzt genannten Deﬁnition entspre-
chend sind auch Kommunikationstechnologien wie beispielsweise Telefon und E-Mail zu
den Wissensmanagementsystemen zu zählen. Dieser Auﬀassung wird hier jedoch nicht
gefolgt, da anderenfalls der Begriﬀ des Wissensmanagementsystems einer zu großen Be-
liebigkeit ausgesetzt wird und nicht mehr gegenüber anderen IT-Systemen abgegrenzt
werden kann.
In der Literatur stößt man im Zusammenhang mit Wissensmanagementsystemen auf
den Begriﬀ des „organizational memory systems“, unter dem zweckmäßige Entitäten zur
254Vgl. Brücher (2004, S. 12).
255Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 3-7).
256Vgl. Bhatt (2001, S. 68).
257Vgl. Gray (2001, S. 368).
472. Wissen, Wissensmanagement und Wissenstransfer
Wissensbeibehaltung verstanden werden. Diese Entitäten nehmen Wissen auf, speichern
es und gewähren den Zugang zum Wissen. Als Beispiele werden soziale Netzwerke, In-
tranets, elektronische Forensysteme und so genannte „knowledge centers“ angeführt.258
Unter letzteren werden solche Systeme verstanden, die das in einer Organisation vorhan-
dene Wissen bündeln und einen gezielten Zugriﬀ darauf ermöglichen.259
Allgemein soll der Einsatz von Wissensmanagementsystemen in einer Organisation da-
zu führen, dass die Organisation ﬂexibler wird und somit schneller auf Marktänderungen
reagieren kann.260 Die Produktivität der Mitarbeiter soll durch die Verringerung von Zeit
und Aufwand bei der Bewältigung einer Aufgabe erhöht werden, so dass sich die Produk-
tivität der Organisation insgesamt erhöht und qualitativ hochwertigere Entscheidungen
getroﬀen werden können.261 Zudem sollen die Reichweite des Wissens innerhalb der Orga-
nisation sowie die Geschwindigkeit der Ausbreitung von Wissen erhöht werden.262 Durch
den Einsatz von Wissensmanagementsystemen können sowohl Skaleneﬀekte als auch Ver-
bundeﬀekte hinsichtlich des Umgangs mit Wissen entstehen. Erstere können dadurch er-
reicht werden, dass Wissen, welches in Wissensmanagementsystemen bereitgestellt wird,
mehrfach genutzt werden kann, ohne dass es jeweils neu erzeugt oder artikuliert werden
muss. Letztere können dann entstehen, wenn Wissen nicht nur einem begrenzten Perso-
nenkreis, sondern in mehreren Bereichen einer Organisation zugänglich gemacht wird, so
dass viele Personen von der Anwendung dieses Wissens proﬁtieren können.263
In einer international durchgeführten Studie, in der 50 Unternehmen über verschiedene
Aspekte des Wissensmanagements befragt wurden, sind hinsichtlich der wahrgenomme-
nen Vorteile von Wissensmanagementsystemen folgende Antworten gegeben worden: Im
Bereich der Verbesserung von Abläufen tragen Wissensmanagementsysteme insbesonde-
re zu einer besseren und schnelleren Kommunikation bei, verringern den Zeitaufwand
für die Lösung von Problemen und ermöglichen es Mitarbeitern, sich mit ihrer Meinung
und ihrem Wissen besser einzubringen. Für die Organisation ergeben sich Vorteile unter
anderem durch mehr Verkäufe, geringere Kosten, besseren Service, gezielteres Marketing
und durch besseres Projektmanagement.264
2.4.2. Arten von Wissensmanagementsystemen
Aufgrund der großen Anzahl an Möglichkeiten, mit denen IT Wissensmanagementpro-
zesse unterstützen kann, und aufgrund der individuellen Bedürfnisse von Organisationen
kann es nicht ein einzelnes Wissensmanagementsystem als Universallösung geben.265 Un-
258Vgl. Olivera (2000, S. 819).
259Vgl. Olivera (2000, S. 822).
260Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 7).
261Vgl. Gray (2001, S. 369); Alavi und Leidner (1999, S. 7).
262Vgl. Garavelli u.a. (2002, S. 269).
263Vgl. Shin (2004, S. 182).
264Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 20).
265Vgl. Gottschalk (2005, S. 98).
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terschiedliche Benutzer haben jeweils unterschiedliche Anforderungen an Wissensmana-
gementsysteme.266 Eine Klassiﬁkation von Wissensmanagementsystemen gestaltet sich
aufgrund der vielfältigen Einsatzmöglichkeiten und ihrer ständigen Erweiterung schwie-
rig.267 Eine umfangreiche Sichtung und Klassiﬁzierung von vorhandenen Wissensmana-
gementsystemen würde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Jedoch wird im Folgenden
ein Überblick über die in der Literatur vorhandenen Klassiﬁkationsschemata gegeben.
Alavi und Leidner unterscheiden insgesamt drei Klassen von Systemen im Wis-
sensmanagement: Datenbanken und Datenbankmanagementsysteme, Systeme zum Aus-
tausch von Nachrichten sowie Systeme, die das Durchsuchen und Abrufen von Wissen
ermöglichen.268 Eine Dreiteilung ﬁndet sich ebenfalls bei Lehner u.a., die Systeme im
Wissensmanagement in Basissysteme, spezialisierte Werkzeuge und reine Wissensmana-
gementsysteme einteilen.269 Basissysteme dienen zur Speicherung und zur Übermittlung
von Daten, während spezialisierte Werkzeuge eine oder mehrere Aufgaben im Wissens-
management übernehmen können, jedoch ursprünglich nicht speziell für das Wissensma-
nagement entwickelt wurden. Reine Wissensmanagementsysteme schließlich sind speziell
auf die Aufgaben im Wissensmanagement zugeschnitten und unterstützen diese so weit
wie möglich. Brücher identiﬁziert auf hohem Abstraktionsgrad insgesamt fünf Funktio-
nen, die Wissensmanagementsysteme ausführen können, und schlägt eine Klassiﬁkation
anhand dieser Funktionen vor. Zu den Funktionen zählen zum einen die Gewährung von
Zugang zum Wissen anhand einer Suchfunktion und zum anderen die Darstellung der Er-
gebnisse in einer für den Benutzer verständlichen und überschaubaren Weise.270 Weitere
Funktionen sind die Speicherung und Strukturierung des Wissensbestandes, die Bereit-
stellung des Wissens für mehrere Benutzer sowie die Bewertung des Wissens mit dem
Ziel, dem Benutzer eine sinnvolle Auswahl der Inhalte zu präsentieren.
Solche Systeme, die hauptsächlich für die Speicherung von Wissen und weniger für
die Herstellung und Verbesserung von Kontakten zwischen Personen genutzt werden,
sind unter dem Namen „knowledge repositories“ oder Wissensdatenbanken bekannt.271
In diesen Systemen wird artikuliertes Wissen in strukturierter Weise hinterlegt, so dass
es zu einem späteren Zeitpunkt abgerufen werden kann.272 Davenport u.a. nehmen
eine Unterteilung von Wissensdatenbanken anhand der in ihnen gespeicherten Inhalte
vor: Wissensdatenbanken für externes Wissen beinhalten beispielsweise Wissen über die
Konkurrenz am Markt. Datenbanken für strukturiertes, internes Wissen umfassen bei-
spielsweise organisationsinterne Forschungsberichte, Dokumente für das Marketing oder
interne Vorgehensweisen und Methoden. Wissensdatenbanken für informelles, internes
266Vgl. Markus (2001, S. 72).
267Vgl. Maier und Lehner (2000, S. 690).
268Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 22).
269Vgl. zu den folgenden Ausführungen Lehner u.a. (2008, S. 62).
270Vgl. Brücher (2004, S. 12).
271Vgl. Gray (2001, S. 369-370); Liebowitz und Beckman (1998, S. 93).
272Vgl. Markus (2001, S. 58); Iske und Boersma (2005, S. 130).
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Wissen sind beispielsweise Diskussionsforen, in denen Erfahrungen unter den Mitarbei-
tern ausgetauscht werden.273 Wenn man die in Wissensdatenbanken hinterlegten Inhalte
als Klassiﬁzierungskriterium heranzieht, spielen in diesem Zusammenhang auch so ge-
nannte Erfahrungsdatenbanken eine Rolle. Hierbei handelt es sich um Systeme, die der
„Dokumentation, Speicherung und dem Management von Erfahrungen, d. h. praxiserprob-
tem Wissen“, dienen.274
Typische Systeme, die der Klasse der Wissensdatenbanken zugeordnet werden können,
sind Dokumenten- und Content-Management-Systeme sowie Expertensysteme. Unter Do-
kumentenmanagementsystemen (DMS) fasst man allgemein solche Systeme, mit denen
elektronische Dokumente oder papierbasierte Dokumente, die durch Einscannen in elek-
tronische Form überführt werden, archiviert und bereitgestellt werden können.275 Die Do-
kumente werden systematisch archiviert, so dass die Wiederherstellung beziehungsweise
Abrufung der Dokumente mit möglichst geringer Suchzeit durch den Benutzer erfolgen
kann.276 Content-Management-Systeme (CMS) ermöglichen die Erstellung, Verwaltung
und Publikation von multimedialen Dokumenten.277 Im Gegensatz zu DMS können hier
Inhalte von Benutzern ohne Kenntnis von Programmiersprachen selbst erstellt werden.278
CMS werden häuﬁg eingesetzt, um Internetauftritte zu verwalten.279 Aufgrund des ähn-
lichen Funktionsumfanges von DMS und CMS werden diese beiden Systeme häuﬁg zu
einer gemeinsamen Anwendungsklasse zusammengefasst.280 Expertensysteme beinhalten
Expertenwissen in einer derart formalisierten Form, dass die Systeme selbständig aktiv
Unterstützung bei der Lösung von Problemen geben können.281
Zu den Systemen, die weniger die Speicherung von Wissen, sondern die Vernetzung und
Kommunikation zwischen Personen unterstützen, zählen Groupware-Systeme, „yellow pa-
ges“, elektronische Wissenslandkarten und „social software“. Mit Hilfe von Groupware-
Systemen soll es einer Gruppe von Personen ermöglicht werden, die Bearbeitung von
Aufgaben mit Hilfe geeigneter Schnittstellen leichter durchzuführen.282 Primär sollen
diese Systeme die Kommunikation zwischen den Gruppenteilnehmern sicherstellen und
unterstützen.283 „Yellow pages“ und elektronische Wissenslandkarten „ermöglichen dem
Nutzer, sich eine Übersicht über Wissensgebiete, -inhalte und -träger zu verschaﬀen.“284
Häuﬁg werden in diesen Datenbanken die Namen und Erfahrungen einzelner Mitarbeiter
273Vgl. Davenport u.a. (1998, S. 45).
274Decker u.a. (2005, S. 83).
275Vgl. Lehner (2000, S. 339); Gehle und Mülder (2001, S. 116-118).
276Vgl. Versteegen (2002, S. 4).
277Vgl. Schiller Garcia (2007, S. 35).
278Vgl. Schiller Garcia (2007, S. 34).
279Vgl. Versteegen (2002, S. 6).
280Vgl. Decker u.a. (2005, S. 82).
281Vgl. Decker u.a. (2005, S. 83).
282Vgl. Ellis u.a. (1991, S. 40); Decker u.a. (2005, S. 83).
283Vgl. Lehner (2000, S. 338).
284Decker u.a. (2005, S. 83); Iske und Boersma (2005, S. 130).
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sowie Funktions-, Team- und Projektbeschreibungen gespeichert.285 Mit Hilfe dieser Sys-
teme sollen horizontale, direkte Kommunikationsnetzwerke aufgebaut werden, in denen
Mitarbeiter, die bisher nicht in persönlichem Kontakt stehen, problemlos kommunizieren
können und nicht durch vertikale Kommunikation in Hierarchiestrukturen eingeschränkt
werden.286 Sie helfen dabei, herauszuﬁnden, welche Personen für welche Themengebiete
die richtigen Ansprechpartner sind.287 Eine solche Funktion übernimmt auch so genann-
te „social software“. Hierunter versteht man Systeme, die den „unmittelbaren Austausch
von Personen untereinander [unterstützen], ohne den genauen Ablauf dieses Austausches
vorzuschreiben.“288 Sie ermöglicht die „indirekte und direkte zwischenmenschliche In-
teraktion (Koexistenz, Kommunikation, Koordination, Kooperation) auf breiter Basis“
und kann als Weiterentwicklung von Groupware verstanden werden.289 Im Gegensatz zu
Groupware-Systemen basiert „social software“ jedoch auf neuartigen Technologien, die
im Kontext des Internets entwickelt und eingesetzt werden.290 Die Funktionen dieser
Systeme umfassen das Finden, Bewerten und Verwalten von Informationen, die Selbst-
darstellung der Benutzer sowie die Abbildung, Pﬂege und Herstellung von Kontakten.291
Aktuelle Anwendungsbeispiele aus diesem Gebiet sind Weblogs, Wikis und „social net-
works“.292 In diesen Systemen können Mitarbeiter ihre Kompetenz darstellen und somit
nach außen hin zeigen, auf welchen Gebieten sie als Ansprechpartner für Wissensnachfra-
gen zur Verfügung stehen.293
Ein Sammelbegriﬀ für diverse Arten von Wissensmanagementsystemen stellt ein In-
tranet dar. Als Intranet wird ein unternehmensweites Netzwerk bezeichnet, das für eine
geschlossene Benutzergruppe zugänglich ist und die Kommunikation, Koordination und
Kooperation zwischen diesen Benutzern unterstützt.294 Intranetsysteme vereinen oft meh-
rere Anwendungen wie beispielsweise DMS und Diskussionsforen in einer einzigen Platt-
form, die mit einer gemeinsamen Navigations- und Suchfunktion ausgestattet ist.295
285Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 43).
286Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 44).
287Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 108).
288Decker u.a. (2005, S. 84).
289Koch und Richter (2007, S. 8).
290Vgl. Richter (2007, S. 7); Raabe (2007, S. 20).
291Vgl. Koch und Richter (2007, S. 7).
292Vgl. zu Weblogs Schiller Garcia (2007, S. 38); Koch und Richter (2007, S. 13); Komus und Wauch
(2008, S. 9). Vgl. zu Wikis Koch und Richter (2007, S. 36); Raabe (2007, S. 34). Vgl. zu „social
networks“ Koch und Richter (2007, S. 53); Boyd und Ellison (2007, S. 231); Raabe (2007, S. 43).
293North (2002, S. 259).
294Vgl. Lehner (2000, S. 334).
295Vgl. Lehner (2000, S. 335).
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und des Wissenstransfers
Um eﬃzient untersuchen zu können, wie der „status quo“ des Wissenstransfers in einer
Organisation beschaﬀen ist, wird ein klares Verständnis des Untersuchungsgegenstandes
benötigt. Bevor also untersucht werden kann, wie die Situation des Wissenstransfers in
einer konkreten Organisation ausgeprägt ist, muss bekannt sein, welche Bestandteile all-
gemein den Wissenstransfer ausmachen. Das heißt, es muss bekannt sein, was untersucht
wird, bevor speziﬁziert werden kann, wie die Untersuchung abläuft.
Die Beschaﬀenheit des Untersuchungsgegenstandes wird in der Regel in Form eines
Modells beschrieben, welches die wichtigsten Elemente und Beziehungen des Untersu-
chungsgegenstandes auf einer angemessenen Abstraktionsebene repräsentiert. Erst auf
der Basis einer genauen Kenntnis des Untersuchungsgegenstandes kann anschließend ei-
ne Vorgehensweise für die Untersuchung, eine so genannte Handlungsanleitung, erarbeitet
werden. In diesem Kapitel werden daher solche Modelle untersucht, die im Kontext des
Wissensmanagements beziehungsweise des Wissenstransfers veröﬀentlicht wurden.
3.1. Überblick und Bewertungskriterien
Nach Holsapple und Joshi können Modelle des Wissensmanagements in deskriptive
und preskriptive Modelle unterschieden werden.296 Zu der ersten Gruppe gehören solche
Modelle, welche die Charakteristika des Wissensmanagements erfassen und abbilden. Pre-
skriptive Modelle zeichnen ein Idealbild des Wissensmanagements und beschreiben, aus
welchen Elementen es bestehen sollte und welche Methoden eingesetzt werden sollten. Da
diese Arbeit auf die Analyse und nicht auf die Gestaltung von Wissenstransfer in Organi-
sationen abzielt, werden im Folgenden ausschließlich deskriptive Modelle betrachtet. Die
Modelle dieser Gruppe können in allgemeine und spezielle Modelle des Wissensmanage-
ments unterteilt werden. Erstere Modelle, die auch unter dem Begriﬀ der ganzheitlichen
Wissensmanagementkonzepte bekannt sind, versuchen, Wissensmanagement in seiner Ge-
samtheit aus Human-, Prozess- und Technologieperspektive abzubilden.297 Letztere Mo-
delle greifen einzelne Aspekte des Wissensmanagements heraus und bilden diese isoliert
ab. Im Rahmen dieser Arbeit werden nur solche speziellen Modelle betrachtet, die den
Aspekt des Wissenstransfers abbilden.
296Vgl. Holsapple und Joshi (1999, S. 1).
297Vgl. Trojan (2006, S. 66-67).
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Abbildung 3.1.: Klassiﬁzierung von Modellen des Wissensmanagements. Quelle: Eigene
Darstellung.
Die Literaturrecherche hat ergeben, dass es neben den oben geschilderten Arten von
Modellen noch solche Modelle gibt, zu denen eine Handlungsanleitung veröﬀentlicht ist,
die das Vorgehen bei der Analyse von Wissensmanagement im Allgemeinen oder Wis-
senstransfer im Speziellen beschreibt. Da solche Modelle und ihre Handlungsanleitungen
dazu konstruiert wurden, eine bestehende Situation zu analysieren und nicht dazu, einen
Zielzustand zu beschreiben, werden sie zur Klasse der deskriptiven Modelle gezählt. Eine
Übersicht über die Klassiﬁzierung von Modellen zeigt Abbildung 3.1.
Im Folgenden werden Modelle aus der Wissensmanagementliteratur vorgestellt, die
entweder Wissensmanagement insgesamt abbilden und dabei Wissenstransfer als ein Teil-
gebiet des Wissensmanagements berücksichtigen, oder die ausschließlich Wissenstransfer
abbilden. Alle der vorgestellten Modelle werden dahingehend untersucht, ob sie als Grund-
lage für die Analyse von Wissenstransfer in Organisationen verwendet werden können.
Für die Bewertung der Modelle werden die im Folgenden erläuterten Kriterien herange-
zogen, die aus den in Kapitel 1.2 formulierten Zielen der Arbeit abgeleitet sind:
 Nimmt das Modell eine Strukturierung des Untersuchungsgegenstandes „Wissen-
stransfer“ auf einer geeigneten Abstraktionsebene vor, so dass konkrete Ansatz-
punkte für eine Untersuchung abgelesen werden können?
 Enthält das Modell neben solchen Elementen, die ausschließlich den Vorgang des
Wissenstransfers im engeren Sinne repräsentieren, auch solche Elemente, die zum
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Wissenstransfer im weiteren Sinne zählen?
 Werden so genannte „Wissensbarrieren“, das heißt Probleme, die im Wissenstrans-
fer auftreten können, sinnvoll einzelnen Elementen des Modells zugeordnet, so dass
bei der Untersuchung einzelner Elemente des Wissenstransfers in konkreten Orga-
nisationen auf diese Zuordnungen zurückgegriﬀen werden kann?
 Zeigt das Modell auf, welche Aufgaben IT-Systeme im Wissenstransfer übernehmen
können?
 Wird das Modell mit einer Handlungsanleitung ausgeliefert, die den Einsatz des
Modells für konkrete Untersuchungen beschreibt?
Wenn für ein Modell bereits eine Handlungsanleitung vorhanden ist, die den Einsatz
des Modells bei einer konkreten Untersuchung erklärt, wird diese Handlungsanleitung
dahingehend geprüft, ob sie für die Beantwortung der aus Kapitel 1.2 bekannten Frage-
stellungen eingesetzt werden kann. Bei Modellen, die ohne Handlungsanleitung veröﬀent-
licht wurden, wird geprüft, ob auf deren Grundlage eine Handlungsanleitung erarbeitet
werden kann, mit der die genannten Ziele erreicht werden können.
Die Erhebung der in der Literatur vorhandenen Modelle des Wissensmanagements
und -transfers wird wie folgt gegliedert: Unterkapitel 3.2 umfasst ganzheitliche Modelle
des Wissensmanagements, die neben anderen Aspekten auch solche des Wissenstrans-
fers repräsentieren. Die in Unterkapitel 3.3 vorgestellten Modelle werden der Gruppe der
speziellen Modelle des Wissensmanagements zugeordnet, da sie gezielt auf Aspekte des
Wissenstransfers eingehen und nicht auf Wissensmanagement im Allgemeinen fokussie-
ren.
3.2. Allgemeine Modelle des Wissensmanagements
3.2.1. Ebenenmodell des Wissensmanagements
Rehäuser und Krcmar stellen für die Handhabung von Wissen ein Referenzmodell
vor, das aus drei Ebenen besteht (siehe Abbildung 3.2 auf der nächsten Seite).298
Die oberste Ebene, die Ebene des Wissens- und Informationseinsatzes, repräsentiert
die Planung, Organisation und Kontrolle des Wissensbedarfes und des entsprechenden
Wissensangebotes durch das Unternehmensmanagement. Hier werden die Anforderungen
an die darunter liegende Ebene, die Ebene der Wissensträger-, Informations- und Kom-
munikationssysteme, speziﬁziert. Diese zweite Ebene unterstützt den Wissens- und In-
formationseinsatz durch die „Gestaltung der Wissensträger- und Informationsressourcen
sowie der Wissens- und Informationsquellen“299 und gibt gleichzeitig die Anforderungen
298Vgl. zu den folgenden Ausführungen Rehäuser und Krcmar (1996, S. 19-20).
299Rehäuser und Krcmar (1996, S. 19).
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Abbildung 3.2.: Ebenenmodell des Wissensmanagements. Quelle: Rehäuser und Krcmar
(1996, S. 19).
an die darunter liegende Ebene der Infrastrukturen der Wissens- und Informationsverar-
beitung und Kommunikation vor. Hier werden die notwendigen Wissensquellen und die
für die oberen Ebenen notwendigen Technologien bereitgestellt.
Der hohe Abstraktionsgrad dieses Modells führt dazu, dass keine Anhaltspunkte für
die Untersuchung des Wissenstransfers ablesbar sind. Die Handlungen und Rahmenbe-
dingungen des Wissenstransfers, der durch die zweite Ebene repräsentiert und durch die
dritte Ebene unterstützt wird, werden nicht dargestellt, so dass das Modell bei der kon-
kreten Analyse des Wissenstransfers nicht hilfreich ist. Die im Rahmen einer Analyse
möglicherweise identiﬁzierten Probleme im Wissenstransfer können jedoch grob in die
drei Ebenen eingeordnet werden, so dass sichtbar wird, auf welcher Ebene Handlungsbe-
darf hinsichtlich der Optimierung bestimmter Aspekte des Wissenstransfers besteht. Die
Rolle der IT im Wissenstransfer wird zwar erwähnt, jedoch nicht detailliert dargestellt.
Das Modell hilft daher nicht bei der Beantwortung der Frage, inwiefern IT zum Ablauf
des Wissenstransfers beiträgt.
3.2.2. Bausteine des Wissensmanagements
Das Modell der Bausteine des Wissensmanagements soll als „Bezugsrahmen des Wissens-
managements“ und als „Leitidee für alle gestaltenden Eingriﬀe in die Ressource Wissen“
dienen.300 Da das Modell nicht auf einzelne Teilbereiche, sondern auf die Gesamtheit
300Probst u.a. (2006, S. 27).














Abbildung 3.3.: Bausteine des Wissensmanagements. Quelle: Probst u.a. (2006, S. 32).
aller Wissensmanagementaktivitäten in einer Organisation fokussiert, ist es den allge-
meinen Modellen des Wissensmanagements zuzuordnen. Aus den Erfahrungen mehre-
rer Praxisprojekte im Bereich des Wissensmanagements identiﬁzieren die Autoren jene
Themengebiete, die von „größter praktischer Relevanz“ sind und leiten daraus zentrale
Bausteine des Wissensmanagements ab.301 Diese Bausteine und ihre Beziehungen unter-
einander sind in Abbildung 3.3 dargestellt.
Das Modell umfasst insgesamt acht Elemente beziehungsweise Bausteine, von denen
sechs zu den Kernprozessen des Wissensmanagements gezählt werden. Zwischen den Kern-
prozessen existieren „mehr oder weniger enge Verbindungen“, die in der Abbildung als
gestrichelte Linien dargestellt sind. Aufgrund dieser Verbindungen empfehlen die Auto-
ren, die Prozesse nicht isoliert, sondern jeweils unter Berücksichtung ihrer Auswirkungen
auf andere Prozesse zu betrachten.302
Der Kernprozess Wissensidentiﬁkation umfasst solche Aktivitäten, die sich auf die
„Analyse und Beschreibung des Wissensumfeldes“ einer Organisation beziehen.303 Hier
sollen die der Organisation grundsätzlich zugänglichen internen und externen Informa-
tionen und Fähigkeiten ermittelt werden. In den Bereich der Wissensidentiﬁkation fällt
301Probst u.a. (2006, S. 27).
302Vgl. Probst u.a. (2006, S. 28).
303Probst u.a. (2006, S. 29).
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auch die Unterstützung von Suchprozessen der Mitarbeiter nach verfügbarem Wissen.304
Beim Wissenserwerb wird solches Wissen, das nicht innerhalb der Organisation verfügbar
ist, von Wissensquellen, die außerhalb der Organisation liegen, importiert. Dies kann bei-
spielsweise durch Rekrutierung von Experten, Einkauf von Expertenwissen im Rahmen
von Unternehmensberatungen oder durch die vollständige Übernahme anderer Organisa-
tionen geschehen.305 Statt Wissen einzukaufen, kann es im Rahmen der Wissensentwick-
lung innerhalb der Organisation selbst erzeugt werden, um vorhandene Wissenslücken zu
schließen. Die Wissensentwicklung umfasst die Produktion neuer beziehungsweise besse-
rer Fähigkeiten, Produkte, Ideen und Prozesse.306 Das bereits in einer Organisation vor-
handene Wissen wird bei der Wissens(ver)teilung der gesamten Organisation oder Teilen
der Organsiation zugänglich gemacht. Hierbei muss berücksichtigt werden, wer was in
welchem Umfang wissen oder können sollte.307 Wissen sollte nicht wahllos an alle Mit-
glieder der Organisation verteilt werden, sondern primär denjenigen Personen zugänglich
gemacht werden, die es zur Erfüllung ihrer jeweiligen Aufgaben benötigen.308 Im Rah-
men der Wissensnutzung muss sichergestellt werden, dass das eingekaufte, erzeugte und
verteilte Wissen auch tatsächlich eingesetzt wird, da nur aktiv genutztes Wissen einen
Mehrwert für die Organisation schaﬀt. Die Autoren bezeichnen die Wissensnutzung, das
heißt den produktiven Einsatz des Wissens zum Nutzen der Organisation, als „Ziel und
Zweck des Wissensmanagements“.309 Da einer Organisation einmal vorhandenes Wissen
nicht immer dauerhaft zur Verfügung steht, müssen Maßnahmen zur Wissensbewahrung
eingeführt werden. Hierbei sollte bewahrungswürdiges Wissen zunächst identiﬁziert und
anschließend gespeichert sowie regelmäßig aktualisiert werden.310 Dem Verlust von Wis-
sen beispielsweise durch Mitarbeiterﬂuktuation oder Outsourcing kann so vorgebeugt
werden.
Die bislang genannten sechs Kernprozesse des operativen Wissensmanagements werden
um einen koordinierenden Rahmen ergänzt, in dem Wissensziele festgelegt und vorhan-
dene Wissensbausteine bewertet werden.311 Wissensziele legen fest, welche Fähigkeiten
in der Organisation aufgebaut werden sollen, wie der Umgang mit diesen Fähigkeiten
zu erfolgen hat und welche Maßnahmen zur Konkretisierung der Zielvorgaben notwendig
sind.312 In Abhängigkeit von den Wissenszielen können Möglichkeiten deﬁniert werden,
mit denen ermittelt werden kann, wie groß der Erfolg der Erreichung der Wissensziele
ist. Diese Wissensbewertung ist notwendig, da beim Wissensmanagement Ressourcen be-
ansprucht werden und die Wirksamkeit der Nutzung dieser Ressourcen belegt werden
304Vgl. Probst u.a. (2006, S. 29).
305Vgl. Probst u.a. (2006, S. 28).
306Vgl. Probst u.a. (2006, S. 29).
307Vgl. Probst u.a. (2006, S. 30).
308Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 67-70).
309Probst u.a. (2006, S. 30).
310Vgl. Probst u.a. (2006, S. 30).
311Vgl. Probst u.a. (2006, S. 31).
312Vgl. Probst u.a. (2006, S. 31).
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muss.313 Von den Ergebnissen der Wissensbewertung hängt ab, ob an den bisherigen
Wissenszielen festgehalten wird oder ob bestehende Ziele aktualisiert oder neue Ziele hin-
zugefügt werden. Aktivitäten im Zusammenhang mit den Wissenszielen und der Wissens-
bewertung werden von der Unternehmensleitung durchgeführt und ergänzen die anderen
sechs Bausteine zu einem so genannten Managementregelkreis, in dem alle acht Bausteine
des Wissensmanagements in einer inhaltlich logischen Reihenfolge durchlaufen werden.314
Aufgrund der sehr allgemeinen Perspektive, die auf den Bereich des Wissensmana-
gements eingenommen wird, eignet sich das Modell nicht als Grundlage für die Unter-
suchung von Wissenstransfer in Organisationen. Dieser Teilbereich des Wissensmanage-
ments wird im Modell durch die Bausteine der Wissens(ver)teilung, Wissensidentiﬁkation
und der Wissensbewahrung repräsentiert, die jedoch nicht weiter detailliert werden. So-
mit bildet das Modell lediglich einen Ordnungsrahmen, in dem die einzelnen Teilbereiche
des Wissensmanagements im Gesamtkontext betrachtet werden können. Die Rolle der IT
im Wissenstransfer wird im Modell nicht berücksichtigt. Eine Zuordnung der in der Lite-
ratur diskutierten Wissensbarrieren zu den einzelnen Wissensbausteinen ist zwar möglich,
wird jedoch nicht vorgenommen.
3.2.3. Münchener Modell
Das Ziel des so genannten Münchener Modells des Wissensmanagements ist es, die Domä-
ne des Wissensmanagements sowohl von der theoretischen als auch von der praktischen
Seite her abzubilden.315 Insbesondere sollen die Deﬁzite anderer Modelle beseitigt wer-
den, die nach Auﬀassung der Autorin darin liegen, dass „psychologische Voraussetzungen,
Folgen und Begleitphänomene“ des Wissensmanagements nicht mit Aspekten der Or-
ganisationstheorie und der Informationstechnik in Verbindung gebracht werden.316 Die
Zusammenhänge zwischen den genannten Aspekten sollen mit Hilfe des Modells besser
verständlich werden und in der Praxis wirkungsvoller berücksichtigt werden können.317
Dem Modell, das in Abbildung 3.4 auf der nächsten Seite dargestellt ist, werden zwei
unterschiedliche Sichtweisen auf Wissen zugrunde gelegt: In der ersten Sichtweise wird
Wissen als ein Objekt angesehen, das greifbar und transportabel ist. Diese Art von Wis-
sen, die als Informationswissen bezeichnet wird, ist materialisiert und somit etwas, „auf
das man zugreifen kann“.318 Im Sprachgebrauch wird Informationswissen als Substantiv
verwendet, um den Objektcharakter herauszustellen. Der Besitz von Informationswissen
kann durch Reproduktion desselben bewiesen werden.319 In der zweiten Sichtweise wird
313Vgl. Probst u.a. (2006, S. 31).
314Vgl. Probst u.a. (2006, S. 31-32).
315Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 3).
316Reinmann-Rothmeier (2001, S. 3).
317Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 3).
318Reinmann-Rothmeier (2001, S. 14).
319Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 15).



















































Abbildung 3.4.: Münchener Modell des Wissensmanagements. Quelle: In Anlehnung an
Reinmann-Rothmeier (2001, S. 19).
Wissen als ein Prozess aufgefasst, der im Gegensatz zum Informationswissen nicht ma-
terialisiert werden kann. Dieses Handlungswissen kann nicht problemlos weitergegeben
werden, sondern muss immer in einem bestimmten Kontext gesehen werden.320 Um den
Prozesscharakter zu unterstreichen, wird Handlungswissen im Sprachgebrauch als Verb
(„etwas wissen“) verwendet.321 Der Besitz von Handlungswissen kann nur dadurch nach-
gewiesen werden, dass dieses Wissen in einem neuen Kontext angewendet wird.322 Um
Handlungswissen aufbauen zu können, wird Informationswissen benötigt. Andererseits
lässt sich durch die Anwendung von Handlungswissen neues Informationswissen gewin-
nen.323
Auf der Grundlage der zwei genannten Sichtweisen auf Wissen unterscheidet das Modell
zwischen einer objektorientierten Perspektive und einer prozessorientierten Perspektive
auf Wissensmanagement.324 Anhand dieser zwei Perspektiven kann aufgezeigt werden,
320Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 15).
321Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 14).
322Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 15).
323Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 15).
324Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 17).
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welche Anknüpfungspunkte an die Domäne Wissensmanagement vorhanden sind: Im Be-
reich des Informationswissens ist das Informationsmanagement ein Anknüpfungspunkt,
in dem der technische Aspekt im Umgang mit Informationswissen im Vordergrund steht.
Im Bereich des Handlungswissens wird auf das Kompetenzmanagement verwiesen, bei
dem es um „den Personalaspekt im Umgang mit Handlungswissen“ geht.325
Im Münchener Modell werden insgesamt vier Kernbereiche des Wissensmanagements
betrachtet, die jeweils verschiedene Prozesse beinhalten.326 Diese Kernbereiche sind die
Wissensrepräsentation, die Wissensnutzung, Wissenskommunikation und Wissensgenerie-
rung. Zur Wissensrepräsentation gehören diejenigen Prozesse, die „Wissen in irgendeiner
Form sichtbar, greifbar und zugänglich [...] sowie gleichzeitig besser verständlich ma-
chen.“327 Bei der Wissensrepräsentation soll Wissen derart bearbeitet werden, dass es
durch Technik genutzt werden kann.328 Das Komplement zur Wissensrepräsentation ist
die Wissensnutzung, welche diejenigen Prozesse umfasst, die Wissen anwendbar machen
und es in konkrete Entscheidungen und Maßnahmen umsetzen. Wissen soll hier zum
Handeln werden.329 Im Rahmen der Wissenskommunikation wird Wissen ausgetauscht,
verteilt, vernetzt und „in beobachtbare Bewegung“ gebracht.330 Die Prozesse der Wis-
sensgenerierung zielen darauf ab, aus vorhandenen Informationen in Eigenarbeit oder in
Zusammenarbeit mit anderen Personen neues Wissen zu konstruieren.331 Das neu ent-
wickelte Wissen kann dabei sowohl aus dem Bereich des Handlungs- als auch aus dem
Bereich des Informationswissens stammen.332
Zu jedem der vier Kernbereiche listet die Autorin psychologische Aspekte auf, welche
die jeweiligen Prozesse positiv oder negativ beeinﬂussen und kommt somit dem oben
genannten Anspruch nach, „psychologische Voraussetzungen, Folgen und Begleitphäno-
mene“ in ein Modell des Wissensmanagements zu integrieren.
Mögliche Ansatzpunkte für konkrete Untersuchungen des Wissenstransfers, der hier
durch den Begriﬀ der Wissenskommunikation repräsentiert wird, ergeben sich durch die
Aufteilung des Wissens in Informations- und Handlungswissen. Eine genauere Speziﬁ-
zierung der Zusammenhänge im Wissenstransfer ﬁndet jedoch nicht statt. Insbesondere
werden keine Aspekte des Wissenstransfers im weiteren Sinne berücksichtigt. Identiﬁzier-
te Probleme im Wissenstransfer können durch das Modell dem Technik- oder Personal-
bereich zugeordnet werden. Gründe für identiﬁzierte Schwachstellen werden durch die
oben erwähnten psychologischen Aspekte geliefert, die sich jedoch nicht ausschließlich
325Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 17-18).
326Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 22).
327Reinmann-Rothmeier (2001, S. 22).
328Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 22).
329Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 23).
330Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 24).
331Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 25).
332Vgl. Reinmann-Rothmeier (2001, S. 26).
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auf Wissenstransfer beziehen. Dass IT bestimmte Aufgaben im Wissenstransfer überneh-
men kann, wird indirekt durch den „Technikbereich“ auf der linken Seite des Dreiecks
dargestellt. Welche Aufgaben dies sind, wird durch das Modell jedoch nicht speziﬁziert.
3.2.4. Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
Das Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) wurde vom Unternehmen Ar-
thur Andersen in Kooperation mit dem American Productivity and Quality Center ent-
wickelt, um Unternehmen dabei zu helfen, eine Einschätzung der Qualität des eigenen
Wissensmanagements vorzunehmen.333 Mit Hilfe des KMAT soll es möglich sein, eine
Organisation auf diejenigen Bereiche des Wissensmanagements hinzuweisen, die einer
Optimierung bedürfen, und diejenigen Aspekte zu identiﬁzieren, die das Wissensmana-
gement in der untersuchten Organisation positiv beeinﬂussen.334 Das KMAT ermöglicht
es außerdem einer Organisation, sich im Bereich des Wissensmanagements mit anderen
Organisationen zu vergleichen.335 Die Bewertung des Wissensmanagements erfolgt beim
KMAT in einem kollaborativen und qualitativen Vorgehen. Kollaborativ bedeutet in die-
sem Zusammenhang, dass mehrere Organisationen ihr Wissen zu bestimmten Prozessen
austauschen und durch das im Rahmen des Austausches aufgenommene Wissen die ei-
genen Prozesse optimieren können.336 Das KMAT ist ein qualitatives Vorgehen, weil die
Art der Durchführung bestimmter Prozesse oder Handlungen verglichen wird, ohne dass
dabei Kennzahlen gebildet und verglichen werden.337
Die Bewertung des Wissensmanagements erfolgt auf der Grundlage eines Modells, das
die wichtigsten Aktivitäten des Wissensmanagements mit vier großen Triebkräften ver-
bindet (siehe Abbildung 3.5 auf der nächsten Seite). Zu den Triebkräften zählen die
Unternehmensführung, die Unternehmenskultur, Technologie und die Messung des Wis-
sensbestandes. Die Unternehmensführung ist dafür verantwortlich, Wissensmanagement
in die Abläufe innerhalb des Unternehmens einzubinden und das vorhandene Wissen so
einzusetzen, dass die Kernkompetenzen gestärkt werden.338 Die Technologie wird in einer
Organisation dazu eingesetzt, die Kommunikation der Mitglieder zu unterstützen, und
um Wissen zu sammeln, zu speichern und zu verteilen.339 In der Unternehmenskultur
spiegelt sich wider, wie der Umgang mit Wissen beispielsweise in Lern- oder Innovations-
prozessen gestaltet wird und wie Mitarbeiter dazu motiviert werden, eine organisationale
Wissensbasis zu schaﬀen. Methoden zur Messung des Wissensbestandes sind sowohl da-
für notwendig, um die Ressource Wissen zu quantiﬁzieren und deren Entwicklung im
333Vgl. de Jager (1999, S. 367); Mertins u.a. (2003, S. 48).
334Vgl. de Jager (1999, S. 368).
335Vgl. Mertins u.a. (2003, S. 48).
336Vgl. Boxwell (1994, S. 32).
337Vgl. de Jager (1999, S. 369).
338Vgl. de Jager (1999, S. 370).
339Vgl. de Jager (1999, S. 370).


















Abbildung 3.5.: KMAT-Wissensmanagementmodell. Quelle: In Anlehnung an de Jager
(1999, S. 370).
Zeitablauf beobachten zu können, als auch dafür, die zur Pﬂege und Erweiterung des
organisationalen Wissens aufgewendeten Ressourcen zu bewerten.
Die Aktivitäten des Wissensmanagements umfassen die Identiﬁkation, Erzeugung, An-
passung, Sammlung, Verwaltung, Anwendung und Weitergabe beziehungsweise Teilung
von Wissen und werden durch die oben genannten Triebkräfte maßgeblich beeinﬂusst.340
Die Erhebung von Daten innerhalb einer Organisation geschieht mittels eines Fragebo-
gens, der die vier Triebkräfte Unternehmensführung, Unternehmenskultur, Technologie
und Messung abdeckt.341 Zu jedem der genannten Bereiche werden vier bis sechs Fragen
gestellt, die einzelne Aspekte des Wissensmanagements abdecken. Diese Aspekte müssen
hinsichtlich der Kriterien Performanz und Wichtigkeit auf einer Skala von 1 (sehr schlecht
beziehungsweise sehr niedrig) bis 5 (sehr gut beziehungsweise sehr hoch) bewertet wer-
den. Beim Kriterium Performanz muss die teilnehmende Organisation einschätzen, wie
gut der jeweilige Aspekt in der Organisation umgesetzt wird. Mit dem Kriterium Wich-
tigkeit wird erhoben, wie hoch eine Organisation die Bedeutung des jeweiligen Aspektes
für das Wissensmanagement einschätzt. Empfehlungen, wie viele und welche Personen
innerhalb einer Organisation den Fragebogen ausfüllen sollen, werden nicht gegeben, so
340Vgl. de Jager (1999, S. 370).
341Vgl. zu den folgenden Ausführungen Mertins u.a. (2003, S. 48-49).





















Abbildung 3.6.: Ergebnisdarstellung mit KMAT. Quelle: In Anlehnung an de Jager (1999,
S. 369).
dass das Vorgehen einen großen Spielraum für die konkrete Umsetzung lässt.
Ausgefüllte Fragebögen müssen an Arthur Andersen eingeschickt werden, um dort aus-
gewertet und archiviert zu werden.342 Die Ergebnisse werden anhand von Vergleichen
mit den Antworten anderer Organisationen erstellt und in Berichtsform an die teilneh-
mende Organisation geschickt. Die Berichte können auf Vergleichen mit allen anderen
teilnehmenden Organisationen basieren, auf Vergleichen mit Organisationen der gleichen
Branche oder auf Vergleichen mit ähnlichen Abteilungen oder Gruppierungen in anderen
Organisationen.343 Die eigenen Ergebnisse werden in einer Matrix (siehe Abbildung 3.6)
dargestellt, in der Empfehlungen für das weitere Vorgehen abgelesen werden können.344
Das Modell betrachtet Wissensmanagement in seiner Gesamtheit auf einem sehr hohen
Abstraktionsgrad. Der Teilbereich des Wissenstransfers wird zwar im Modell berücksich-
tigt, jedoch nicht im Detail abgebildet, so dass keine Ansatzpunkte für konkrete Unter-
suchungen ersichtlich sind. Die Rahmenbedingungen des Wissenstransfers werden durch
die oben genannten Triebkräfte deﬁniert. Die Rolle der IT wird sehr allgemein durch
die Triebkraft „Technologie“ berücksichtigt. Ihre konkreten Einﬂüsse auf Wissenstransfer
werden jedoch nicht dargestellt. Möglichkeiten, bekannte Wissensbarrieren in das Modell
einzuordnen und somit den Stand der aktuellen Forschung zu berücksichtigen, sind zwar
vorhanden. Jedoch wird eine solche Zuordnung nicht vorgenommen.
342Am 1. September 2002 wurde Arthur Andersen von Ernst & Young übernommen. Ob und in welcher
Form die Auswertung von KMAT-Fragebögen nach dieser Übernahme noch erfolgt, konnte nicht
recherchiert werden.
343Vgl. de Jager (1999, S. 369).
344Vgl. de Jager (1999, S. 369).
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Abbildung 3.7.: Wissensmanagementproﬁl mit exemplarischen Werten. Quelle: In Anleh-
nung an Jordan und Jones (1997, S. 395).
3.2.5. Wissensmanagementproﬁl
Jordan und Jones haben auf der Grundlage von Experteninterviews einen Ordnungs-
rahmen entwickelt, der die Ausprägungen wichtiger Aspekte des Wissensmanagements
aufzeigt. Er soll dazu eingesetzt werden, ein Wissensmanagementproﬁl einer Organisati-
on zu erstellen.345
Der Ordnungsrahmen gliedert Wissensmanagement in fünf Klassen, in denen jeweils
mehrere Aspekte des Wissensmanagements zusammengefasst werden. Für jeden Aspekt
werden mögliche Ausprägungen als diametrale Extrema angegeben, zwischen denen sich
eine Organisation einordnen kann. Die Klassen umfassen die Aneignung von Wissen, den
Problemlösungsvorgang, die Verteilung von Wissen, den Besitz und die Aufbewahrung
von Wissen (siehe Abbildung 3.7). Die einzelnen Aspekte, die den Klassen zugeordnet
sind, werden im folgenden Text zur einfacheren Nachvollziehbarkeit in kursiver Schrift
dargestellt.
Bei der Aneignung von Wissen kann der Fokus bei der Suche nach Wissen auf interne
oder externe Wissensquellen gesetzt werden. Die Suche selbst erfolgt entweder gezielt,
wenn ein konkreter Wissensbedarf vorliegt, oder situationsabhängig, wenn sich eine Ge-
345Vgl. zu den folgenden Ausführungen Jordan und Jones (1997, S. 392-398).
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legenheit zur Wissensaneignung bietet, ohne dass ein konkreter Bedarf vorliegt.
Die Art und Weise, in der Probleme in einer Organisation gelöst werden, wird von den
Autoren anhand von vier Aspekten charakterisiert. Der Handlungsbereich der Problem-
lösung kann sich von einem einzelnen Individuum bis zu einem Team erstrecken. Das
Vorgehen bei der Problemlösung ist entweder durch die so genannte „trial and error“-
Methode gekennzeichnet, bei der durch möglichst sinnvolles Ausprobieren eine Lösung
gefunden werden soll, oder durch den Einsatz einer Heuristik. Hinsichtlich des Abstrakti-
onsgrades bei der Problemlösung kann zwischen einem konkreten Vorgehen, welches sich
„hands-on“346 mit dem Problem beschäftigt, und einem theoretischen Vorgehen, welches
von dem ursprünglichen Problem zum Beispiel durch den Einsatz geeigneter Simulations-
modelle abstrahiert, unterschieden werden. Der Lösungsansatz ist entweder inkrementell,
baut auf vorhandenem Wissen auf und erlaubt mehrere Problemlösungsdurchläufe, oder
radikal, innovativ und einmalig.
Bezüglich der Weitergabe beziehungsweise der Verteilung von Wissen nennen die Au-
toren das Vorgehen bei der Verteilung sowie die Reichweite der Verteilung als wichtige
Aspekte. Das Vorgehen ist formell, wenn Wissen auf einem oﬃziellen Weg, beispielsweise
in Seminaren oder Wissensdatenbanken, weitergegeben wird, oder informell, wenn die
Weitergabe in einem ungezwungenen Rahmen erfolgt. Die Reichweite der Weitergabe von
Wissen kann abhängig von der Anzahl der Empfänger als begrenzt oder weit charakteri-
siert werden.
Beim Besitz von Wissen unterscheiden die Autoren nach Zugehörigkeit und Vertei-
lung. Die Zugehörigkeit von Wissen ist dann als persönlich zu charakterisieren, wenn ein
Wissensträger das Wissen als seinen Besitz ansieht, den er nur unter bestimmten Voraus-
setzungen zu teilen bereit ist. Wenn es sich um Wissen handelt, das ein Wissensträger
als Teil der organisationalen Wissensbasis ansieht, ist die Zugehörigkeit als kollektiv zu
charakterisieren. Wissen kann entweder punktuell oder gleichmäßig auf einzelne Mitglie-
der der Organisation verteilt sein. Im ersten Fall wird Wissen durch Experten angehäuft,
während sich im zweiten Fall das Wissen einzelner Personen in großen Teilen überschnei-
det.
Hinsichtlich der Repräsentation von Wissen unterscheiden die Autoren danach, ob das
Wissen innerhalb der Organisation eher in artikulierter oder in nicht artikulierter Form
vorliegt.
Die Autoren schlagen vor, dass die oben erläuterten Aspekte und ihre möglichen Aus-
prägungen herangezogen werden, um ein Proﬁl des Wissensmanagements einer Organi-
sation zu erstellen. Dabei soll für eine konkrete Organisation untersucht werden, wie die
einzelnen Aspekte zwischen den genannten Extrema ausgeprägt sind. Die Ausprägungen
sind beispielhaft in Abbildung 3.7 auf der vorherigen Seite durch Markierungen zwischen
den jeweiligen Extrema visualisiert. Die Autoren geben jedoch keine Hinweise darauf,
346Jordan und Jones (1997, S. 394).
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wie die zur Visualisierung notwendigen Daten erhoben werden sollen. Beispielsweise ist
nicht speziﬁziert, ob die Werte auf einer Selbsteinschätzung der Organisation oder auf
einer Beobachtung durch eine unabhängige Person basieren. Die Autoren schildern je-
doch, dass in Form von Fallstudien mehrere Wissensmanagementproﬁle erstellt wurden,
so dass davon ausgegangen werden kann, dass eine Handlungsanleitung für den Einsatz
des oben beschriebenen Ordnungsrahmens in Untersuchungen vorhanden ist.
Der Bereich des Wissenstransfers wird im Wissensmanagementproﬁl nur durch die zwei
Kriterien „Vorgehen“ und „Reichweite“ berücksichtigt. Abgesehen von diesen zwei Krite-
rien zeigt der Ordnungsrahmen nicht auf, welche Handlungen und Rahmenbedingungen
im Wissenstransfer grundsätzlich vorhanden sind und untersucht werden können. Welche
Funktionen durch IT-Systeme im Wissenstransfer übernommen werden können, ist durch
den Ordnungsrahmen nicht ersichtlich. Die Eignung des Wissensmanagementproﬁls für
die Analyse des Wissenstransfers kann daher als eingeschränkt charakterisiert werden.
Möglichkeiten, die in der Literatur beschriebenen Wissensbarrieren sinnvoll in das Mo-
dell zu integrieren, gibt es nicht, da das Modell nicht aufzeigt, welche Zusammenhänge
im Wissenstransfer existieren.
3.2.6. Knowledge Management Maturity Model (KMMM)
Das Knowledge Management Maturity Model (KMMM) ist ein Analyseinstrument, das
qualitative und quantitative Aussagen über das Wissensmanagement einer Organisati-
on ermöglicht.347 Mit Hilfe dieses Instrumentes soll die „Reife der Wissensmanagement-
Aktivitäten“ beurteilt werden können.348 Das KMMM umfasst ein Analysemodell, mit
dem wichtige Aspekte des WM analysiert und zukünftige Gestaltungsfelder identiﬁziert
werden können, sowie ein Entwicklungsmodell, das Hinweise darauf liefert, wie die identi-
ﬁzierten Gestaltungsfelder „sinnvoll auf die nächste Stufe entwickelt werden können“.349
Das Entwicklungsmodell unterscheidet fünf Reifestufen, die eine Organisation im Hin-
blick auf bestimmte Teilbereiche des Wissensmanagements erreichen kann und die un-
abhängig von bestimmten Wissensmanagementaktivitäten deﬁniert sind.350 In der ers-
ten Stufe („initial“) ﬁnden Wissensmanagementprozesse ungeplant und ziellos statt und
werden nicht bewusst gesteuert. Wenn die Wichtigkeit von Wissensmanagementprozes-
sen erkannt ist, hat die Organisation bereits die zweite Entwicklungsstufe („repeatable“)
erreicht. Hier werden Wissensmanagementprozesse diskutiert und einzelne Pilotprojek-
te von Wissensmanagementpionieren gestartet. Die dritte Stufe („deﬁned“) ist dann er-
reicht, wenn Wissensmanagementprozesse deﬁniert und in die täglichen Arbeitsabläufe
integriert sind. Einzelne Rollen im Wissensmanagement sind bereits festgelegt und be-
347Vgl. Ehms und Langen (2000, S. 22).
348Vgl. Ehms und Langen (2000, S. 22).
349Ehms und Langen (2000, S. 22).
350Vgl. zu den folgenden Ausführungen Ehms und Langen (2000, S. 22-23).


















Abbildung 3.8.: KMMM-Analysemodell. Quelle: Ehms und Langen (2000, S. 22).
setzt. In der vierten Entwicklungsstufe („managed“) sind eine organisationsweite Strategie
und Vorgehensweise für Wissensmanagement vorhanden und die laufenden Wissensmana-
gementaktivitäten werden mit Hilfe von sinnvollen Metriken kontinuierlich gemessen. Die
Aufrechterhaltung aller Aktivitäten ist durch die Besetzung entsprechender Rollen lang-
fristig gesichert. Wenn eine Organisation Wissensmanagementaktivitäten bei größeren
internen und externen Änderungen schnell anpassen kann, ohne dabei auf eine vorherige
Stufe zurückzufallen, ist die fünfte und letzte Stufe („optimizing“) erreicht.
Das Analysemodell unterscheidet acht Gestaltungsfelder des Wissensmanagements und
soll dabei helfen, „alle wichtigen Teilaspekte des Wissensmanagements zu berücksichti-
gen“ und dabei aufzeigen, in welchen Gestaltungsfeldern zukünftig Verbesserungen erzielt
werden können.351 Die einzelnen Gestaltungsfelder können Abbildung 3.8 entnommen
werden. In der graﬁschen Darstellung des Analysemodells liegen inhaltlich benachbarte
Gestaltungsfelder nahe beieinander. Die fünf Entwicklungsstufen, die in jedem Gestal-
tungsfeld erreicht werden können, sind durch entsprechende Markierungen innerhalb der
Graﬁk dargestellt. Um möglichen Missverständnissen vorzubeugen, sei an dieser Stelle
gesagt, dass es sich bei dem Analysemodell nicht um eine Handlungsanleitung für die
Durchführung einer Analyse handelt.
Die Durchführung der eigentlichen Untersuchung ist in sechs Phasen gegliedert.352 In
351Ehms und Langen (2000, S. 22).
352Vgl. zu den folgenden Ausführungen Ehms und Langen (2000, S. 24-25).
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der ersten Phase, der Orientierung und Planung, werden Erwartungen der untersuchten
Organisation an das KMMM erhoben und das zukünftige Vorgehen exakt geplant. In
der zweiten Phase werden zunächst alle Personen, die in die Untersuchung einbezogen
werden, von der Wichtigkeit des Projektes überzeugt. Anschließend werden in Workshops
und Interviews, die sich an dem oben skizzierten Analysemodell orientieren, die benötig-
ten Daten erhoben. Die erhobenen Daten werden in der dritten Phase, der Konsolidierung
und Aufbereitung, aus den verschiedenen Quellen zusammengeführt und anschließend als
Grundlage für die Einschätzung der im Entwicklungsmodell beschriebenen Reifegrade in
den jeweiligen Gestaltungsfeldern des Analysemodells genutzt. Die hier gewonnenen Er-
gebnisse werden präsentationsfertig aufbereitet. Die Vorstellung und Besprechung der
vorläuﬁgen Ergebnisse erfolgt in der vierten Phase (Feedback und Konsensbildung). Ers-
te Ideen für Verbesserungen werden in der fünften Phase erarbeitet, wobei die detaillierte
Planung von Maßnahmen nicht mehr Bestandteil des KMMM ist. In der sechsten und
letzten Phase erfolgt die Durchführung einer Abschlusspräsentation.
Das KMMM zeigt für Wissensmanagement insgesamt auf, welche Gestaltungsfelder in
konkreten Untersuchungen betrachtet werden können. Diese Gestaltungsfelder können
zwar grundsätzlich im Rahmen einer Wissenstransferanalyse herangezogen werden, zei-
gen jedoch nur die Perspektiven auf, aus denen Wissenstransfer untersucht werden kann,
ohne im Detail darzustellen, welche Handlungen und Rahmenbedingungen den Wissen-
stransfer allgemein ausmachen. Mit Hilfe des Modells kann man sich also dem Untersu-
chungsbereich Wissenstransfer aus unterschiedlichen Richtungen nähern, ohne jedoch zu
wissen, wie dieser Bereich konkret gestaltet ist. Die Rolle der IT wird indirekt dadurch
berücksichtigt, dass sie als eine der acht Gestaltungsfelder dargestellt wird. Inwiefern IT
die Durchführung von Wissenstransfer unterstützt, geht aus dem Modell jedoch nicht
hervor. Die in der Literatur bekannten Wissensbarrieren könnten den acht Gestaltungs-
feldern des Wissensmanagements zugeordnet werden. Eine konkrete Zuordnung wird von
den Autoren jedoch nicht vorgenommen.
3.3. Modelle des Wissenstransfers
3.3.1. Modell der Wissensteilung
Peinl stellt ein Modell der intraorganisationalen Wissensteilung vor, in dem mehrere
Handlungsschritte und Kontexte identiﬁziert werden, in denen Faktoren auf die Teilung
von Wissen einwirken.353 Da ausschließlich ein Teilbereich des Wissensmanagements, der
Wissenstransfer beziehungsweise die Wissensteilung betrachtet wird, handelt es sich um
ein spezielles Modell des Wissensmanagements. Das Modell soll dabei helfen, Prozesse
der Wissensteilung zu verstehen und in der Praxis zu untersuchen, indem es die für
353Vgl. zu den folgenden Ausführungen Peinl (2006, S. 389-397).
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Abbildung 3.9.: Modell der Wissensteilung. Quelle: Peinl (2006, S. 393).
die Wissensteilung relevanten Elemente und Handlungsschritte graﬁsch darstellt. Der
Begriﬀ der Wissensteilung wird von Peinl synonym zu den Begriﬀen Wissenstransfer,
Wissensaustausch, Wissensﬂuss und Wissensverteilung verwendet und anhand von sieben
Handlungsschritten, die in Abbildung 3.9 dargestellt sind, deﬁniert. Die in den folgenden
Sätzen angegebenen Nummern beziehen sich auf die nummerierten Elemente in dieser
Abbildung.
In der Wissensmanagementliteratur wird eine Vielzahl von Faktoren identiﬁziert, die
den Erfolg des Wissensteilungsprozesses insgesamt positiv oder negativ beeinﬂussen kön-
nen. Das Modell soll es aufgrund der feingranularen Darstellung der Wissensteilung er-
möglichen, diese Faktoren aufzugreifen und den einzelnen Handlungsschritten des Wis-
sensteilungsprozesses zuzuordnen.
Jede Wissensteilung innerhalb einer Organisation („organizational context“) beginnt
damit, dass sich einer Person, die eine Wissensquelle darstellt, in einem bestimmten Kon-
text die Gelegenheit dazu bietet, Wissen preiszugeben („situational context“). Sofern sich
eine Gelegenheit ergibt, muss sich eine Person dazu entschließen, ihr Wissen tatsächlich
preiszugeben (1). Aus dem zur Verfügung stehenden Wissen wählt die Person anschlie-
ßend diejenigen Bereiche aus (2), die artikuliert und somit anderen Personen zugänglich
gemacht werden sollen (3). Das artikulierte Wissen wird vom Wissensträger als Nach-
richt auf einem Medium über einen Kommunikationskanal zum Empfänger übermittelt
(4). Die Art der Übermittlung wird durch unterschiedliche Aspekte wie beispielsweise die
Synchronizität, die Anzahl der Empfänger und die Art des Mediums, auf dem die Nach-
richt übermittelt wird, charakterisiert. Nach der Übermittlung nimmt der Empfänger
die Nachricht zunächst mit seinen Sinnen wahr (5). Die Wahrnehmung umfasst beispiels-
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weise das Sehen und Hören des in artikulierter Form vorliegenden Wissens. In einem
nächsten Schritt interpretiert der Empfänger die wahrgenommenen Daten, indem er den
Daten eine Bedeutung zuordnet (6). Nach der Interpretation hat der Empfänger neues
Wissen gewonnen, welches er in die Menge des bestehenden Wissens einordnen muss,
indem er Verknüpfungen herstellt oder Widersprüche mit bisherigem Wissen auﬂöst (7).
Sobald der Empfänger das neue Wissen verinnerlicht hat, kann er es in einem passenden
Anwendungskontext einsetzen („utilization context“).
Der Prozess der Wissensteilung ist erfolgreich, wenn der Empfänger anhand der inter-
pretierten Nachricht das Wissen in seinem Kopf derart rekonstruiert hat, dass es dem
Wissen des Senders ähnelt oder gar gleicht.
Die in der Abbildung enthaltenen Begriﬀe „knowledge context“, „relational context“,
„source context“ und „recipient context“ werden vom Autor nicht näher erläutert und hier
nur aus Gründen der Vollständigkeit übernommen.
Das Modell der Wissensteilung bildet den untersuchten Prozess detailliert ab und be-
schreibt einzelne Teilschritte der Wissensteilung, die als Ansatzpunkte für Analysezwecke
genutzt werden können. Das Modell fokussiert jedoch ausschließlich auf den Vorgang der
Übermittlung des Wissens von einer Person zu einer anderen Person und lässt weitere
Handlungen und Rahmenbedingungen sowie insbesondere die Rolle der IT aus. Letzt-
lich handelt es sich hier um ein Modell, welches allgemein die Kommunikation zwischen
zwei Personen abbildet und somit für die Analyse des Wissenstransfers eine zu niedrige
Abstraktionsebene aufweist.
3.3.2. Modell der Wissenstransformation
Verschiedene Arten von Wissen sowie Prozesse des Wissenstransfers und der Transforma-
tion von Wissen bildet das von Hedlund entwickelte Modell ab, das in Abbildung 3.10
auf der nächsten Seite dargestellt ist.354 Das Modell hat keinen Eigennamen und wird da-
her im Folgenden als Modell der Wissenstransformation bezeichnet, da sich die Mehrheit
der im Modell vorhandenen Elemente auf die Transformation unterschiedlicher Wissensar-
ten bezieht. Da nur einzelne Aspekte des Wissensmanagements im Modell berücksichtigt
werden, ist es in die Klasse der speziellen Modelle des Wissensmanagements einzuordnen.
Im Modell wird zwischen zwei Arten von Wissen, dem implizitem und dem artikulier-
ten Wissen unterschieden. Unter implizitem Wissen versteht der Autor solches Wissen,
das einen intuitiven Charakter hat und nicht in artikulierter Form vorliegt, da es entwe-
der noch nicht artikuliert wurde oder grundsätzlich nicht artikulierbar ist. Artikuliertes
Wissen hingegen ist direkt erfassbar, da es durch gesprochene Worte, durch Texte oder
Skizzen repräsentiert wird. Wenn im Zusammenhang mit dem Modell der Wissenstrans-
formation von implizitem und artikuliertem Wissen gesprochen wird, werden die hier
354Vgl. zu den folgenden Ausführungen Hedlund (1994, S. 74-78).






























































































Abbildung 3.10.: Modell der Wissenstransformation. Quelle: In Anlehnung an Hedlund
(1994, S. 77).
genannten Begriﬀsverständnisse zugrunde gelegt. Eine weitere Unterteilung wird hinsicht-
lich der Träger von Wissen vorgenommen. Das Modell unterscheidet hier zwischen der
Ebene des einzelnen Individuums als Wissensträger, einer Gruppe von Individuen, der
gesamten Organisation sowie der interorganisationalen Ebene. Als Beispiele für interor-
ganisationale Wissensträger werden Kunden, Lieferanten und Wettbewerber genannt.
Das Ziel des Modells ist es, die Übergänge zwischen implizitem und artikuliertem
Wissen auf allen vier Ebenen der Wissensträger zu beleuchten. Es fokussiert daher auf
die Prozesse des Wissenstransfers und der Transformation von Wissen und nicht auf
die Prozesse der Speicherung von Wissen, die nach Meinung des Autors in der damals
vorhandenen Literatur eine zu starke Berücksichtigung erfahren.
Die Übergänge zwischen implizitem und artikuliertem Wissen werden durch die Prozes-
se der Internalisierung und Artikulation beschrieben. Artikulation ist derjenige Prozess,
durch den implizites Wissen artikuliert und erfahrbar gemacht wird. Dieser Prozess kann
auf allen vier Ebenen der Wissensträger ablaufen. Als Internalisierung wird derjenige Pro-
zess bezeichnet, durch den artikuliertes Wissen implizit gemacht wird. Die Interaktion
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zwischen den beiden Wissensarten wird als Reﬂektion bezeichnet.
Artikuliertes oder implizites Wissen kann verschiedene Ebenen der Wissensträger durch-
laufen. Im Modell wird derjenige Vorgang, der Wissen auf eine höhere Wissensträgerebe-
ne führt, Erweiterung genannt. Als Beispiel nennt der Autor eine Situation, in der ein
Unternehmen (Ebene der Organisation) Skizzen eines geplanten Produktes an Zulieferer
(interorganisationale Ebene) verschickt. Der entgegengesetzte Prozess, durch den Wissen
von einer höheren Ebene auf eine niedrigere Ebene übertragen wird, ist die Aneignung
von Wissen. Dieser Prozess läuft beispielsweise dann ab, wenn ein Unternehmen (Ebe-
ne der Organisation) einen neuen Mitarbeiter (Ebene des Individuums) einarbeitet und
in die Unternehmenskultur einführt. Das Zusammenspiel von Aneignung und Erweite-
rung wird als Dialog bezeichnet. Der Autor geht davon aus, dass die Häuﬁgkeit und die
Intensität von Dialogen maßgeblich zur Eﬀektivität beim Umgang mit Wissen beiträgt.
Neues Wissen - sei es in impliziter oder artikulierter Form - wird einer Organisation
durch Assimilation zugeführt. Beispielsweise kann komplexes, implizites Wissen dadurch
assimiliert werden, dass ausgewählte Individuen in die Organisation eingekauft werden.
Wenn Wissen von einer Organisation nach außen, das heißt über die Grenzen der Orga-
nisation hinaus, getragen wird, spricht man von Dissemination. Dies kann beispielsweise
durch das Verkaufen von Patenten geschehen.
Das Modell zeigt auf, wie Wissen zwischen einzelnen Personen oder Gruppierungen in
unterschiedlichen Größen ausgetauscht werden kann. Abhängig von den Konstellationen
der Personen und der Art des ausgetauschten Wissens zeigt das Modell unterschiedli-
che Aktionen im Wissenstransfer auf, die als Ansatzpunkte für konkrete Untersuchungen
genutzt werden können. Weitergehende Aspekte des Wissenstransfers im weiteren Sin-
ne, beispielsweise die Nachfrage nach Wissen oder die Verwaltung von Wissensquellen,
werden jedoch nicht berücksichtigt. Hinweise auf mögliche Probleme oder Gründe für
identiﬁzierte Schwachstellen im Wissenstransfer gibt das Modell nicht explizit. Welche
Aufgaben IT-Systeme bei diesen Aktionen übernehmen können, wird im Modell nicht
abgebildet. Ebenso fehlt eine Handlungsanleitung, die den Einsatz des Modells zu Unter-
suchungszwecken beschreibt.
3.3.3. SECI Modell
Das SECI-Modell zeigt unterschiedliche Arten der Wissenserzeugung auf und unterschei-
det dabei vier Szenarien, die sich aus den möglichen Kombinationen zweier Wissensarten
ergeben (siehe Abbildung 3.11 auf Seite 74). Die Szenarien beschreiben jeweils den Weg
des Wissens von einer Person zu einer anderen Person, wobei sich die Art des Wissens
bei jeder Person und bei jedem Szenario unterscheidet. Bei den vier Szenarien handelt es
sich um die Sozialisation, die Externalisierung, Kombination und Internalisierung. Der
Name „SECI“ leitet sich aus den Anfangsbuchstaben der englischen Bezeichnungen dieser
vier Szenarien ab. Die Autoren weisen explizit darauf hin, dass es sich bei den Szenarien
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um Interaktionen zwischen zwei Personen handelt und nicht um Vorgänge der Wissens-
erzeugung, die innerhalb eines Individuums ablaufen.355 Da in jedem Szenario jeweils
zwei Personen beteiligt sind, von denen eine als Empfänger von Wissen agiert, kann das
Modell auch in den Bereich des Wissenstransfers eingeordnet werden. Da das Modell
nur Teilaspekte des Wissensmanagements abbildet, ist es den speziellen Modellen des
Wissensmanagements zuzuordnen.
Das SECI-Modell basiert, ebenso wie das in Kapitel 3.3.2 auf Seite 70 vorgestellte Mo-
dell der Wissenstransformation, auf der Unterscheidung von explizitem und implizitem
Wissen. Unter explizitem Wissen verstehen die Autoren solches Wissen, das artikulierbar
und somit austauschbar ist, während implizites Wissen als solches Wissen betrachtet wird,
das subjektbezogen und nur bedingt artikulierbar und austauschbar ist.356 Auch wenn
die Autoren nicht explizit darauf hinweisen, kann anhand der Ausführungen zur Kom-
bination und Externalisierung darauf geschlossen werden, dass explizites Wissen bereits
in artikulierter Form vorliegt und somit unabhängig von einer Person ist.357 Implizites
Wissen hingegen ist nur innerhalb eines Individuums vorhanden und grundsätzlich arti-
kulierbar.358 Wenn im Zusammenhang mit dem SECI-Modell von explizitem und impli-
zitem Wissen gesprochen wird, werden die in diesem Kapitel beschriebenen Deﬁnitionen
zugrunde gelegt.
Bei der Sozialisation ﬁndet eine bewusste oder unbewusste Weitergabe von implizitem
Wissen durch einen Wissensträger statt. Dieses Wissen wird im Rahmen der Sozialisation
von einer anderen Person aufgenommen und in Form von implizitem Wissen abgelegt.359
Der Austausch von implizitem Wissen zwischen Personen geschieht in der Regel über
soziale Interaktionen, das heißt durch Handlungen, die gemeinsam im gleichen Kontext,
am gleichen Ort und zur gleichen Zeit, ausgeführt werden.360 Die physische Nähe zweier
Personen ist somit eine wichtige Voraussetzung für den Austausch von implizitem Wis-
sen.361 Der Gebrauch von Sprache zum Austausch vom implizitem Wissen ist nicht not-
wendig.362 Da das Wissen bei beiden Personen, die an der Sozialisation teilnehmen, nicht
in expliziter Form vorliegt, ist es für die Organisation nicht zugänglich.363 Sozialisation
355Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 61).
356Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 42); Nonaka und Takeuchi (1995, S. 59).
357Beispielsweise kann implizites Wissen durch den Vorgang des Aufschreibens in explizites Wissen um-
gewandelt werden. Hieraus kann geschlossen werden, dass explizites Wissen bereits artikuliert ist und
subjektunabhängig vorliegt. Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 64).
358Implizites Wissen umfasst beispielsweise mentale Modelle und handwerkliche Fähigkeiten, so dass
darauf geschlossen werden kann, dass dieses Wissen innerhalb eines Individuums vorliegt. Vgl. Nonaka
und Takeuchi (1995, S. 62).
359Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 42).
360Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 42); Alavi und Leidner (2001, S. 116).
361Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 43).
362Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 62-63).
363Vgl. North (2002, S. 50).
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Abbildung 3.11.: Arten der Wissensumwandlung. Quelle: Nonaka und Takeuchi (1995,
S. 62).
ﬁndet beispielsweise dann statt, wenn eine Person im Rahmen einer Berufsausbildung
einer anderen Person bei der Arbeit zuschaut und durch Beobachtung, Nachahmung und
Übung an neues, implizites Wissen gelangt.364
Unter Externalisierung wird der Vorgang des Mitteilens von implizitem Wissen an eine
andere Person in einer solchen Form verstanden, die es der anderen Person ermöglicht,
das Wissen aufzunehmen und zu verstehen.365 Hier wird vorausgesetzt, dass es sich bei im-
plizitem Wissen um solches Wissen handelt, dass vom Wissensträger artikuliert werden
kann. Die Artikulierung kann beispielsweise durch Sprache oder durch Graﬁken erfol-
gen.366 Nonaka und Konno betonen, dass es bei der Externalisierung von implizitem
Wissen insbesondere darauf ankommt, das Wissen in solche Formen zu überführen, die
auch für andere Personen verständlich sind. Eine textuelle oder graﬁsche Repräsentation
von implizitem Wissen, die lediglich durch den Wissensträger richtig interpretiert werden
kann, ist also nicht ausreichend.367 Die Autoren weisen auch darauf hin, dass die für die
Externalisierung verwendeten Ausdrucksmöglichkeiten wie beispielsweise Wörter häuﬁg
zu ungenau sind, um das implizite Wissen adäquat zu repräsentieren.368 Das Ergebnis
der Externalisierung ist „neues, für das gesamte Unternehmen verwertbares Wissen“ und
364Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 63); Rehäuser und Krcmar (1996, S. 35); Alavi und Leidner (2001,
S. 116).
365Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 43)
366Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 64); Nonaka und Konno (1998, S. 44)
367Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 44).
368Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 64).
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liegt beispielsweise in Form von „best practices“ oder „lessons learned“ vor.369
Bei der Kombination wird explizites Wissen zu neuem explizitem Wissen verarbeitet
und einem Empfänger mitgeteilt. Der Vorgang beinhaltet drei Teilprozesse:370 Im ersten
und wichtigsten Teilprozess wird bestehendes explizites Wissen in Form von Daten ge-
sammelt und zu neuem expliziten Wissen verdichtet. Dies geschieht beispielsweise durch
Zusammenführung, Kategorisierung, Kombination und Neueinordnung von bestehendem
explizitem Wissen.371 Als Beispiele für diese Art der Wissenserzeugung werden der klas-
sische Unterricht in Schulen sowie die Auswertung von Literaturquellen genannt.372 In ei-
nem weiteren Teilprozess wird das neue explizite Wissen dokumentiert und anschließend
im letzten Schritt in einem geeigneten Rahmen, zum Beispiel in Meetings, an andere
Personen übermittelt. Rehäuser und Krcmar und North merken an, dass bei der
Kombination kein neues Wissen entsteht, sondern nur bereits bekanntes Wissen zusam-
mengefasst oder in anderer Weise dargestellt wird.373
Die Umwandlung von explizitem Wissen zu implizitem Wissen wird als Internalisie-
rung bezeichnet.374 Dieser Prozess beinhaltet die Identiﬁkation von als relevant erach-
tetem explizitem Wissen durch eine Person, die anschließend dieses explizite Wissen
durch geeignete Maßnahmen aufnimmt und als implizites Wissen im Kopf ablegt. Zu die-
sen Maßnahmen zählen beispielsweise Trainingsprogramme, Simulationen, Experimente
oder „learning by doing“-Prozesse.375 Auch das Lernen und Verstehen, das im Rahmen
von Diskussionen oder dem Lesen von Texten einsetzt, wird als Beispiel für Internalisie-
rung genannt.376
Innerhalb einer Organisation sind die vier Arten der Wissenserzeugung miteinander
verknüpft und laufen in einer bestimmten Reihenfolge ab (siehe Abbildung 3.12 auf der
nächsten Seite). Ausgangspunkt der Wissenserzeugung sind die Mitglieder einer Organi-
sation, die implizites Wissen besitzen, welches die Grundlage der Erzeugung von Wissen
innerhalb der Organisation darstellt.377 Das Ziel der Organisation sollte darin bestehen,
dieses implizite Wissen einzelner Individuen gewinnbringend zu nutzen. Hierzu sollten
Individuen ihr implizites Wissen zunächst in Gruppen im Rahmen von Sozialisations-
prozessen austauschen. Die Ergebnisse dieses gruppenweiten Wissensaustausches sollten
anschließend im Rahmen von Externalisierungsprozessen als explizites Wissen festgehal-
ten werden. Das vorhandene explizite Wissen kann innerhalb einer Gruppe durch Kombi-
nationsprozesse erweitert und von einzelnen Individuen internalisiert werden. Das inter-
369Rehäuser und Krcmar (1996, S. 36); Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 116).
370Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 44-45).
371Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 116).
372Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 67); Alavi und Leidner (2001, S. 116).
373Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 36); North (2002, S. 51).
374Vgl. Nonaka und Konno (1998, S. 45).
375Vgl. Nonaka und Takeuchi (1995, S. 69).
376Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 116).
377Vgl. zu den folgenden Ausführungen Nonaka und Takeuchi (1995, S. 72-73).















Abbildung 3.12.: Spirale der Wissenserzeugung. Quelle: In Anlehnung an Nonaka und
Takeuchi (1995, S. 73).
nalisierte und somit implizite Wissen kann anschließend in weiteren Gruppendiskussio-
nen ausgetauscht, externalisiert und mit anderem explizitem Wissen kombiniert werden.
Diese zyklischen Prozesse der Wissenserzeugung beginnen jeweils mit dem impliziten
Wissen einzelner Personen und durchlaufen danach Arbeitsgruppen, Projekte und Abtei-
lungen, bis das Wissen schließlich der gesamten Organisation zur Verfügung steht. Die
Voraussetzung für einen organisationalen Wissenszuwachs ist, dass „sowohl die persönli-
che Kommunikation zwischen den Mitarbeitern, als auch der Einsatz der Informations-
und Kommunikationstechnologie“ funktionieren.378
Insgesamt zeigt das SECI-Modell vier Handlungen, die bei der Weitergabe von Wis-
sen zwischen Personen ausgeführt werden können und die sich nach der Art des zu
übermittelnden Wissens richten. Letztlich handelt es sich hier um eine Klassiﬁkation
von Kommunikationsprozessen, in denen Wissen ausgetauscht wird. Weitere Aspekte
des Wissenstransfers wie beispielsweise die Einbeziehung von IT oder allgemeine Rah-
378North (2002, S. 51).
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menbedingungen werden nicht betrachtet, so dass es, abgesehen von den vier genannten
Handlungen, keine weiteren Ansatzpunkte für die Analyse des Wissenstransfers gibt. Um
mögliche Probleme im Wissenstransfer zu identiﬁzieren, kann sich der Forscher an diesen
vier Handlungen orientieren. Eine Zuordnung von Wissensbarrieren zu diesen Handlun-
gen ﬁndet jedoch nicht statt. Eine Handlungsanleitung, die den Einsatz des Modells bei
konkreten Untersuchungen erläutert, liegt nicht vor.
3.3.4. Modell der Aktivitäten des Wissenstransfers
Das Modell der Aktivitäten des Wissenstransfers von Alavi und Leidner wurde zu
dem Zweck entwickelt, als Grundlage für die Analyse der Rolle von Informationssyste-
men im Wissensmanagement zu dienen.379 Das Modell basiert auf der Annahme, dass
Wissensmanagement vier grundlegende Prozesse beinhaltet: Die Erzeugung, Speicherung
und Abrufung, die Verteilung, und die Anwendung von Wissen.380 Es enthält daher sol-
che Elemente, die sich auf die genannten grundlegenden Prozesse beziehen. Das Modell
wird als Klassiﬁkationsschema für die positiven und negativen Auswirkungen des Einsat-
zes von Informationssystemen in unterschiedlichen Bereichen des Wissensmanagements
genutzt. Die in den folgenden Sätzen angegebenen Buchstaben beziehen sich auf die in
Abbildung 3.13 auf der nächsten Seite markierten Elemente des Modells.
Hinsichtlich der Erzeugung von Wissen wird auf das SECI-Modell von Nonaka und
Takeuchi zurückgegriﬀen, welches die Entstehung von neuem Wissen durch die mögli-
chen Transformationen zwischen explizitem und implizitem Wissen abbildet.381 Als mög-
liche Arten der Wissenserzeugung werden daher die Externalisierung, Internalisierung,
Sozialisation und Kombination genannt.382 Im Gegensatz zu Nonaka und Takeuchi
weisen Alavi und Leidner in ihrem Modell explizit darauf hin, dass die Externalisie-
rung und Internalisierung von Wissen durch eine Person A nicht zwangsläuﬁg zu neuem
Wissen bei einer Person B führen müssen, sondern dass das durch die Externalisierung
und Internalisierung verfügbar gewordene Wissen auch bei derjenigen Person verbleiben
kann, welche das Wissen artikuliert beziehungsweise verinnerlicht hat (A, B).383 Wissen,
das nach der Externalisierung bei der gleichen Person verbleibt und nicht für andere
Personen zugänglich gemacht wird, ﬁndet sich beispielsweise in Berichten, die von der
Person, die das Wissen artikuliert hat, unter Verschluss gehalten werden.384 Die von
Nonaka und Takeuchi genannte Bedingung, dass die im SECI-Modell beschriebenen
Prozesse ausschließlich zwischen zwei Individuen ablaufen, wird also hier aufgehoben.385
379Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 115).
380Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 115).
381Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 116); Nonaka und Takeuchi (1995, S. 62).
382Für eine ausführliche Beschreibung der genannten Begriﬀe siehe Kapitel 3.3.3.
383Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 117).
384Vgl. zu diesem Beispiel die Ausführungen zur Übertragung von explizitem Wissen in das organisatori-
sche Gedächtnis bei Alavi und Leidner (2001, S. 119).
385Vgl. zu der genannten Einschränkung Nonaka und Takeuchi (1995, S. 61).



























































Abbildung 3.13.: Modell der Wissenstransferaktivitäten. Quelle: In Anlehnung an Alavi
und Leidner (2001, S. 123).
Wissenserzeugung durch Sozialisation und Kombination ist jedoch weiterhin ausschließ-
lich zwischen zwei Individuen möglich (C, D). Eine weitere Möglichkeit der Wissenserzeu-
gung, die in dem Modell berücksichtigt wird, ist die Anwendung von bereits vorhandenem
Wissen mit anschließender Beobachtung des Ergebnisses der Anwendung (E, F).386
Für die Speicherung und Abrufung von Wissen benutzen die Autoren das Konzept
des Gedächtnisses einer Organisation.387 Wenn Wissen innerhalb einer Organisation ge-
speichert wird, wird es im so genannten Gedächtnis der Organisation abgelegt, welches
alle Elemente umfasst, die auf der Grundlage von in der Vergangenheit gewonnenem und
bis zur Gegenwart bewahrtem Wissen die Aktivitäten einer Organisation beeinﬂussen.388
386Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 116).
387Vgl. zu dem Konzept des organisatorischen Gedächtnisses beispielsweise Stein und Zwass (1995) und
Walsh und Ungson (1991).
388Vgl. Walsh und Ungson (1991, S. 61); Alavi und Leidner (2001, S. 118).
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Das Gedächtnis einer Organisation besteht unter anderem aus gedruckten Dokumenten,
Einträgen in elektronischen Datenbanken oder Expertensystemen, aus dokumentierten
organisatorischen Abläufen sowie dem gesammelten impliziten Wissen der Mitglieder der
Organisation.389 Das organisatorische Gedächtnis kann in einen semantischen und einen
episodischen Teil aufgeteilt werden.390 Während im semantischen Teil solches Wissen
vorhanden ist, das situationsunabhängig ist und in artikulierter Form vorliegt, ist im
episodischen Teil solches Wissen vorhanden, das sich auf bestimmte Ereignisse bezieht
und somit kontextspeziﬁsch und situationsabhängig ist.391 Die Autoren betrachten in ih-
rem Modell jedoch nicht nur das episodische und semantische Gedächtnis einer gesamten
Organisation, sondern auch einzelne Gruppen innerhalb einer Organisation, die jeweils
über eben dieses Gedächtnis verfügen.
Der Transfer von Wissen kann sowohl zwischen mehreren Individuen stattﬁnden, zwi-
schen Individuen und Wissensspeichern, zwischen Individuen und Gruppen, sowie zwi-
schen mehreren Gruppen.392 Während der Wissenstransfer zwischen Individuen über die
Elemente des SECI-Modells abgebildet wird, ﬁndet der Austausch von Wissen zwischen
Individuen und Gruppen wie folgt statt: Das explizite Wissen einer Person, die ein Mit-
glied einer bestimmten Gruppe ist, kann anderen Personen innerhalb dieser Gruppe zu-
gänglich gemacht und somit Teil des semantischen Gedächtnisses dieser Gruppe werden
(G). Als Beispiel nennen die Autoren eine Situation, in der eine Person ein bestimm-
tes elektronisches Dokument (explizites Wissen) in einem öﬀentlichen Verzeichnis ablegt
und es somit der gesamten Gruppe (semantisches Gedächtnis) zugänglich macht.393 Das
implizite beziehungsweise noch nicht artikulierte Wissen einer Person kann Bestandteil
des episodischen Gedächtnisses derjenigen Gruppe werden, der die entsprechende Person
angehört (H). Es ist ebenfalls möglich, dass ein Individuum von dem Wissen des episo-
dischen oder semantischen Gedächtnisses einer Gruppe lernt und sich auf diese Weise
neues explizites oder implizites Wissen aneignet.394
Ein Individuum kann von dem Gedächtnis einer Gruppe proﬁtieren und das dort vor-
handene Wissen in bestimmten Situationen anwenden sowie auf der Basis dieses Wissens
Entscheidungen treﬀen (I).395 Durch die Anwendung dieses Wissens und die Beobachtung
des Ergebnisses der Anwendung kann bei einem Individuum neues implizites Wissen ent-
stehen, das wiederum zu einem Bestandteil des episodischen Gedächtnisses der Gruppe
389Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 116).
390Vgl. El Sawy u.a. (1986, S. 120).
391Das semantische Gedächtnis umfasst beispielsweise allgemeine Regeln und Abläufe sowie Daten, die
regelmäßig erhoben werden. Im episodischen Gedächtnis werden beispielsweise die Umstände, unter
denen eine einmalige Entscheidung getroﬀen wurde, gespeichert. Vgl. El Sawy u.a. (1986, S. 120);
Alavi und Leidner (2001, S. 118).
392Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 119).
393Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 119).
394Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 119).
395Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 124).
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wird (J).396 Wenn sich bestimmtes Wissen innerhalb einer Gruppe bewährt hat und es
in transportabler Form vorliegt, kann dieses „best practice“-Wissen über die Grenzen der
eigenen Gruppe hinaus für andere Gruppen zugänglich gemacht werden (K).397
Insgesamt zeigt das Modell mehrere Handlungen auf, die im Kontext der Weitergabe
von Wissen ausgeführt werden können. In der Publikation, in der das Modell vorgestellt
wird, wird auch die Rolle der IT berücksichtigt, indem beschrieben wird, wie IT die
genannten Handlungen unterstützen kann. IT ist jedoch nicht selbst Bestandteil des Mo-
dells. Rahmenbedingungen, die den Austausch von Wissen beeinﬂussen können, bleiben
jedoch, ebenso wie diejenigen Handlungen, die mit dem in Kapitel 1.2 erwähnten „Weg
zum Wissen“ in Zusammenhang stehen, unberücksichtigt. Die vorhandenen Elemente im
Modell können genutzt werden, um Ansatzpunkte für eine konkrete Untersuchung des
Wissenstransfers in einer Organisation durchzuführen, wobei eine Handlungsanleitung
nicht vorhanden ist. Eine Zuordnung der in der Literatur diskutierten Wissensbarrieren
zu den Elementen des Modells ﬁndet nicht statt, ist jedoch grundsätzlich möglich.
3.3.5. Balanced Knowledge Transfer Scorecard
Die so genannte Balanced Knowledge Transfer Scorecard (BKTS) stellt ein Werkzeug dar,
mit dem wissenstransferbezogene Ziele durch entsprechende Aktivitäten und deren Er-
folgsmessung erreicht werden können.398 Diese Ziele werden aus den Unternehmenszielen
abgeleitet und in Form von Leitsätzen und Visionen formuliert.399 Die BKTS ist wie eine
klassische Balanced Scorecard aufgebaut und vereint insgesamt vier Perspektiven, aus de-
nen heraus einzelne Aktivitäten des Wissenstransfers betrachtet werden. Innerhalb dieser
Perspektiven werden, jeweils bezogen auf einzelne Aktivitäten, Unterziele mit Kennzah-
len und Zielwerten zur Erfolgsmessung sowie Maßnahmen zur Erreichung der Zielwerte
deﬁniert.400 Nach Meinung der Autoren ist die BKTS dazu geeignet, typische Barrieren in-
nerhalb des Wissenstransfers zu überwinden, indem für jede Perspektive solche Faktoren
untersucht werden, die für die Förderung beziehungsweise Behinderung von Wissenstrans-
fer verantwortlich sind.401 Durch die Berücksichtigung sowohl von menschenbezogenen
als auch nicht-menschenbezogenen Faktoren und von „Neigung und Leistung“ verspre-
chen sich die Autoren eine besondere Ausgewogenheit der BKTS.402 Da die BKTS nur
in einem Teilbereich des Wissensmanagements, nämlich des Wissenstransfers, eingesetzt
werden kann, ist sie den speziellen Modellen des Wissensmanagements zuzuordnen.
396Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 124).
397Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 124).
398Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 10).
399Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15).
400Häckel und Linde (2005, S. 10).
401Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15).
402Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15).
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Zu den vier Perspektiven der BKTS, die in Abbildung 3.14 auf der nächsten Seite
dargestellt ist, zählen die Mitarbeiterperspektive, die Übertragungsperspektive, die Per-
spektive des sozialen Umfelds sowie die Struktur- und Ausstattungsperspektive.403 Wie
die einzelnen Perspektiven jeweils ausgestaltet werden, ist von der konkret betrachteten
Situation abhängig.404
Die Übertragungsperspektive, in welcher der Zielerreichungsgrad der Wissensziele abge-
bildet wird, ist die zentrale Perspektive der BKTS.405 Die Ziele der übrigen Perspektiven
sollen an den Zielen der Übertragungsperspektive ausgerichtet sein.406 Die wichtigsten
Ziele der Übertragungsperspektive sind eine Optimierung sowohl des Quantität als auch
der Qualität des transferierten Wissens.407 Mögliche Kennzahlen für die Quantität und
Qualität sind die Zahl der Publikationen für Wissensdatenbanken pro Mitarbeiter, die
Anzahl der Aufrufe von Dokumenten in einer Datenbank, die Nutzungsintensität und die
erzielten Lernerfolge.408
Das Ziel der Mitarbeiterperspektive ist es, die Voraussetzungen der am Wissenstrans-
fer beteiligten Personen zu verbessern oder allgemein die „personalen Bedingungen für
den Wissenstransfer zu erfüllen“.409 Zu den Kennzahlen, mit denen die Erreichung der
Ziele der Mitarbeiterperspektive gemessen werden können, zählen beispielsweise persönli-
che Beurteilungen, der Wissensbestand der Mitarbeiter sowie die Kommunikationsstärke
beziehungsweise -häuﬁgkeit.410
In der Struktur- und Ausstattungsperspektive werden organisatorische und materiel-
le Aspekte des Wissenstransfers untersucht.411 Hierzu gehören sowohl die zum Wissen-
stransfer verwendeten Informations- und Kommunikationstechnologien, als auch die den
Mitarbeitern für den Austausch von Wissen zugestandene Zeit.412 Von den Autoren wer-
den als mögliche Kennzahlen in dieser Perspektive der Anteil kompatibler IT-Systeme an
der Gesamtausstattung, der Zeitaufwand für Wissenstransfer im Verhältnis zur Gesamt-
arbeitszeit, sowie die Zeit, die ein Mitarbeiter pro Tag für Wissensnachfragen erreichbar
ist, genannt.413
Die Perspektive des sozialen Umfelds vereint Faktoren, welche die Kultur und die so-
zialen Beziehungen der Mitarbeiter untereinander beeinﬂussen.414 Die Autoren sehen in
gutem Personal und einer guten (technischen) Infrastruktur zwar eine wichtige Voraus-
403Rüger und Linde (2004, S. 15).
404Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 10).
405Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 10); Rüger und Linde (2004, S. 15).
406Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15).
407Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15).
408Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15).
409Rüger und Linde (2004, S. 16); Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 10).
410Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16).
411Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 10).
412Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16).
413Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16).
414Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 10).






























































































































































Abbildung 3.14.: Balanced Knowledge Transfer Scorecard. Quelle: Rüger und Linde
(2004, S. 15).
setzung für das Gelingen von Wissenstransfer, jedoch spielen beim Zustandekommen von
Transfersituationen auch die Unternehmenskultur und die darin vorhandenen Beziehun-
gen zwischen den Mitarbeitern eine wichtige Rolle.415 Kennzahlen in der Perspektive des
sozialen Umfelds sind beispielsweise die Häuﬁgkeit von Interaktionsgelegenheiten, die
Häuﬁgkeit von Problemen beim Finden von Wissensträgern sowie die Anzahl der aus
dem Unternehmen ausscheidenden Mitarbeitern in einem bestimmten Zeitintervall.416
Durch die Berücksichtigung aller vier Dimensionen sowie deren Zusammenhänge soll
die BKTS eine „systematische und zielgerichtete Konzeption von Wissensmanagement-
Projekten“ ermöglichen, so dass die Chancen auf eine erfolgreiche Umsetzung erhöht
werden.417 Für die Anwendung der BKTS steht ein sechs Schritte umfassendes Prozess-
modell zur Verfügung, das in Abbildung 3.15 auf der nächsten Seite dargestellt ist. In
415Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16).
416Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16).
417Rüger und Linde (2004, S. 16-17).













Abbildung 3.15.: BKTS-Prozess. Quelle: Häckel und Linde (2005, S. 12).
einem ersten Schritt, der Phase der Initiierung, wird die Notwendigkeit des Wissenstrans-
fers identiﬁziert und begründet. Die Notwendigkeit kann sich beispielsweise aus dem Aus-
scheiden von Mitarbeitern und der damit verbundenen Wissensabwanderung ergeben.418
In der daran anschließenden Situationsanalyse wird unter Zuhilfenahme der vier Per-
spektiven der BKTS eine genaue Analyse der Transfersituation vorgenommen. Die hier
gewonnenen Erkenntnisse sind ausschlaggebend dafür, welche Wissenstransfermethoden
in der vorliegenden Situation angewendet werden können.419 Im Anschluss an die Si-
tuationsanalyse erfolgt daher die Phase der Methodenauswahl, in der entschieden wird,
„auf welche Art und zu welchen Kosten“ der Wissenstransfer erfolgen soll.420 Mit Hilfe
der BKTS soll hier eine Charakterisierung, Visualisierung und Selektierung von Wissen-
stransfermethoden ermöglicht werden.421 Nach der Auswahl der Transfermethode und
der Bereitstellung aller zu deren Ausführung notwendigen Ressourcen folgt die Phase
der Methodenanwendung, in welcher der tatsächliche Wissensﬂuss durchgeführt wird.422
Zeitgleich zur Methodenanwendung werden unterstützende Maßnahmen eingeleitet und
durchgeführt, die zur Reduktion von anfangs identiﬁzierten Barrieren des Wissenstrans-
fers beitragen sollen.423 Nach Abschluss der Methodenanwendung muss im Rahmen der
Erfolgskontrolle überprüft werden, ob die zuvor aufgestellten Ziele des Wissenstransfers
erreicht wurden. Zur Erfolgskontrolle können die anfangs in den einzelnen Phasen festge-
legten Kennzahlen verwendet werden.424
Insgesamt wird durch die BKTS nicht deutlich, welche Elemente und Aktivitäten den
Wissenstransfer in einer Organisation ausmachen. Die genannten vier Perspektiven zei-
418Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 11).
419Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 11).
420Häckel und Linde (2005, S. 11).
421Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 11).
422Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 12).
423Häckel und Linde (2005, S. 12).
424Vgl. Häckel und Linde (2005, S. 12).
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gen zwar auf, aus welchen Richtungen der Untersuchungsgegenstand angenähert werden
kann, ohne jedoch den Untersuchungsgegenstand selbst darzustellen. Die Rolle der IT im
Wissenstransfer wird indirekt über die Struktur- und Ausstattungsperspektive berück-
sichtigt. Ihr konkreter Einﬂuss auf den Wissenstransfer wird jedoch nicht beschrieben.
Grundsätzlich ist der Ansatz, Aktivitäten des Wissenstransfers in Form von Kennzah-
len zu quantiﬁzieren und anschließend mit Zielgrößen zu vergleichen, kritisch zu betrach-
ten. Da viele der von den Autoren vorgeschlagenen Kennzahlen nicht objektiv, sondern
nur durch persönliches Beurteilen erhoben werden können, ist es als nicht sinnvoll anzu-
sehen, diese subjektiv erhobenen Kennzahlen einem Zielwert gegenüberzustellen, dessen
Festlegung ebenfalls nur subjektiv erfolgt.425 Unklar bleibt, ob die Zielwerte der perso-
nenbezogenen Kennzahlen für alle Mitarbeiter identisch sind, oder ob Zielwerte für jeden
Mitarbeiter individuell festgelegt werden, um dem individuellen Verhalten der Mitarbei-
ter und ihren jeweiligen Aufgaben in der Organisation gerecht zu werden. Unklar ist
auch, ob die Werte der personenbezogenen Kennzahlen von einem unabhängigen Beurtei-
ler festgelegt werden, oder ob die betroﬀenen Personen sich selbst hinsichtlich bestimmter
Kriterien beurteilen sollen. Bei einigen Kennzahlen wie beispielsweise dem „Grad sozialer
Präsenz“ und der „Häuﬁgkeit von Gelegenheiten zur persönlichen Interaktion“ wird oﬀen
gelassen, wie die zugehörigen Werte grundsätzlich erhoben werden können. Eine Berück-
sichtigung der in der Literatur bereits umfassend diskutierten Wissensbarrieren ﬁndet
nicht statt.
3.4. Auswertung
Die Erhebung von Modellen des Wissensmanagements beziehungsweise des Wissenstrans-
fers hat gezeigt, dass kein Modell existiert, welches alle der in Kapitel 3.1 genannten
Anforderungen erfüllt. Einige der untersuchten Modelle strukturieren zwar den Untersu-
chungsgegenstand Wissenstransfer derart, dass auf der Grundlage dieser Strukturierung
eine Analyse in konkreten Organisationen durchgeführt werden könnte, beschränken sich
jedoch dabei häuﬁg auf den Kommunikationsprozess, der bei der Übertragung von Wissen
von einer Person auf eine andere Person stattﬁndet. Weitere Handlungen, die im Wissen-
stransfer relevant sind, beispielsweise die Nachfrage nach Wissen oder die Speicherung
von Wissen in IT-Systemen, werden nicht berücksichtigt. Teilweise beschränken sich die
Funktionen der Modelle darauf, unterschiedliche Sichtweisen aufzuzeigen, durch die man
sich dem Wissenstransfer bei einer Untersuchung annähern kann. Eine konkrete Darstel-
lung von Wissenstransfer aus einer dieser Perspektiven wird jedoch nicht vorgenommen.
Einige Modelle erwähnen zwar, dass IT zur Unterstützung des Wissenstransfers genutzt
werden kann, zeigen jedoch nicht im Detail auf, welche Aufgaben IT im Wissenstransfer
425Beispielsweise können die Messung der Qualität des Wissenstransfers und die Erhebung der personalen
Bedingungen für den Wissenstransfer nur durch persönliche Beurteilung erfolgen. Vgl. Rüger und
Linde (2004, S. 15-16).
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konkret übernehmen kann. Bei der Erreichung des Ziels, den Beitrag von IT zum Ab-
lauf des Wissenstransfers zu ermitteln, sind die Modelle daher nicht hilfreich. Die in der
Literatur identiﬁzierten und diskutierten Wissensbarrieren könnten bei fast allen Model-
len mit geeigneten Elementen verknüpft werden, so dass dem Forscher bei einer Analyse
des Wissenstransfers in Organisationen bereits eine Liste möglicher Probleme, die bei
der Analyse berücksichtigt werden können, an die Hand gegeben werden könnte. Eine
tatsächliche Zuordnung der vorhandenen Wissensbarrieren zu Elementen eines Modells
wird jedoch in keinem Fall vorgenommen.
Eine Übersicht der untersuchten Modelle und ihrer Bewertung hinsichtlich der bekann-
ten Kriterien ist in Tabelle 3.1 auf der nächsten Seite dargestellt. Ein ausgefüllter Kreis
in der Tabelle bedeutet, dass ein Modell ein Kriterium voll erfüllt. Ein halb ausgefüllter
Kreis bedeutet, dass ein Kriterium nur teilweise erfüllt wird. Ein Kriterium, das durch
ein Modell nicht erfüllt wird, wird durch einen leeren Kreis dargestellt.
Entsprechend den Ausführungen in Kapitel 1.4.2 ist hiermit bereits der erste Schritt
des Design Science, die Identiﬁzierung eines Problems, abgeschlossen. Das Problem be-
steht darin, dass kein Modell existiert, welches Wissenstransfer in Organisationen derart
abbildet, dass es als Hilfsmittel zur Beantwortung der in Kapitel 1.2 formulierten Fragen
herangezogen werden kann. Das Ziel der folgenden Arbeit besteht daher darin, ein sol-
ches Modell selbst zu entwickeln. Hierfür wird zunächst im nächsten Kapitel die in diesem
Themenbereich bestehende Wissensbasis zusammengetragen, um bei der Entwicklung des
Modells auf dem aktuellen Stand der Forschung aufbauen zu können.























































































1 Ebenenmodell des Wissensmanagements # # G # G # #
2 Bausteinmodell des Wissensmanagements # G # G # # #
3 Münchener Modell G # # G # G # #
4 Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) # # G # G #  
5 Wissensmanagementproﬁl G # # # # G #
6 Knowledge Management Maturity Model (KMMM)   # G # G #  
7 Modell der Wissensteilung G # # G # # #
8 Modell der Wissenstransformation   G # G # # #
9 SECI-Modell G # # G # # #
10 Modell der Aktivitäten des Wissenstransfers   G # G # G # #
11 Balanced Knowledge Transfer Scorecard (BKTS) # # G # G #  
Legende:
# Kriterium nicht erfüllt
G # Kriterium teilweise erfüllt
  Kriterium erfüllt
Tabelle 3.1.: Bewertung von Modellen des Wissensmanagements und des
Wissenstransfers.
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Das vorherige Kapitel hat gezeigt, dass in der Literatur kein geeignetes Modell vorhan-
den ist, welches den Untersuchungsgegenstand Wissenstransfer derart abbildet, dass auf
dessen Grundlage eine strukturierte und umfassende Untersuchung in Organisationen
vor dem Hintergrund der in Kapitel 1.2 genannten Ziele durchgeführt werden könnte. Da
kein geeignetes Modell vorhanden ist, existiert auch keine Handlungsanleitung, die den
Verlauf der Analyse von Wissenstransfer in einer Organisation darlegt. In Anbetracht
dieses Deﬁzites wird in diesem Kapitel die vorhandene Literatur zum Thema Wissen-
stransfer aufgearbeitet, um die Grundlagen sowohl für die Erstellung eines eigenen Mo-
dells des organisationalen Wissenstransfers als auch für die Entwicklung eines geeigneten
Vorgehensmodells zur Analyse von Wissenstransfer in Organisationen bereitzustellen. Im
Rahmen des Design Science sind sowohl das Zusammentragen der bereits vorhandenen
Erkenntnisse im Forschungsbereich Wissenstransfer als auch das Einbeziehen dieser Er-
kenntnisse in den späteren Entwicklungsprozess notwendig, um Sorgfalt und Genauigkeit
in der Forschung zu erreichen.426
Da der inhaltliche Schwerpunkt dieser Arbeit auf der Übertragung von Wissen liegt,
werden die Vorgänge des Erzeugens und Anwendens von Wissen ausgeblendet. Es wird
vorausgesetzt, dass übertragbares Wissen bereits vorliegt und nicht erst beschaﬀt oder
durch Forschungs- und Entwicklungsarbeiten erzeugt werden muss. Außerdem bleiben
die Überlegungen zum Wissenstransfer in dieser Arbeit auf die Grenzen einer beliebigen
Organisation beschränkt. Wissenstransfer zwischen Organisationen, wie er beispielswei-
se beim Hinzukaufen von Wissen durch die Beauftragung einer Unternehmensberatung
entsteht, wird nicht betrachtet. Wenn im Folgenden von „der Organisation“ gesprochen
wird, ist damit immer eine beliebige, exemplarische Organisation gemeint.
Der Aufbau dieses Kapitels orientiert sich an der Idee, die bisherigen Erkenntnisse zum
Thema Wissenstransfer strukturiert zusammenzutragen, so dass für die Entwicklung des
Modells des Wissenstransfers und auch für dessen spätere Anwendung auf diese Erkennt-
nisse zurückgegriﬀen werden kann. Die Strukturierung der Inhalte erfolgt dabei so, dass
Wissenstransfer zunächst nur aus einer engen Perspektive betrachtet wird und im weite-
ren Verlauf des Kapitels schrittweise zusätzliche Aspekte berücksichtigt werden, so dass
nach und nach ein größeres Gesamtbild des Themenkomplexes Wissenstransfer entsteht.
Die Aufarbeitung aller im Folgenden genannten Aspekte wird als notwendig erachtet, um
dem Ziel, mit Hilfe des zu entwickelnden Modells einen möglichst umfassenden Überblick
426Siehe Kapitel 1.4.1.
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über Wissenstransfer in einer Organisation zu erhalten, gerecht zu werden. Insbesondere
mögliche Probleme, die im Zusammenhang mit Wissenstransfer auftreten können, sollen
hier identiﬁzert werden, so dass diese anschließend in geeigneter Weise in das Modell
integriert werden können.
Das vorliegende Kapitel ist wie folgt gegliedert: Kapitel 4.1 betrachtet den Austausch
von Wissen als Kommunikationsprozess und beschreibt den Ablauf des Wissenstransfers
i. e. S. zwischen zwei Personen. Aufbauend auf dieser sehr engen Sichtweise auf Wissen-
stransfer werden mögliche Kommunikationsdefekte betrachtet, die den Wissenstransfer
erschweren oder verhindern können. In Kapitel 4.2 wird von dem Kommunikationspro-
zess im Wissenstransfer abstrahiert und der Fokus auf das Angebot und die Nachfrage
von Wissen in einer Organisation erweitert. Hier wird nun nicht mehr der direkte Wis-
senstransfer zwischen zwei Personen betrachtet, sondern das Zusammenspiel zwischen
denjenigen Personen, die im Besitz von relevantem Wissen sind, und denjenigen Perso-
nen, die dieses Wissen nachfragen. In Kapitel 4.3 wird schließlich Wissenstransfer aus
einer sehr weiten Perspektive betrachtet, indem organisatorischen Rahmenbedingungen,
in denen Wissenstransfer stattﬁndet, überblicksartig dargestellt werden. Eine umfassende
Darstellung möglicher Probleme, die allgemein im Zusammenhang mit Wissenstransfer
auftreten können und daher in die Untersuchung einbezogen werden müssen, erfolgt in
Kapitel 4.4.
4.1. Wissenstransfer als Kommunikationsprozess
Da Wissen immer an eine Person gebunden ist (siehe Kapitel 2.1.3), muss es, um von
anderen Personen genutzt werden zu können, durch den Wissensträger kommuniziert
werden.427 Wissenstransfer im engeren Sinne ist also in erster Linie ein Kommunikations-
prozess, an dem ein Sender und mindestens ein Empfänger beteiligt ist.428 Es liegt daher
auf der Hand, zunächst den grundsätzlichen Ablauf eines Kommunikationsprozesses im
Detail zu betrachten, um darauf aufbauend mögliche Untersuchungs- und Problemfelder
für den Wissenstransfer zu identiﬁzieren.
Der Vorgang der Kommunikation umfasst die Übertragung von Signalen von einem
Sender zu einem Empfänger, so dass sich als Konsequenz eine Änderung der Vorstel-
lungsinhalte der empfangenden Person ergibt.429 Diese Deﬁnition von Kommunikation
impliziert, dass es sich sowohl beim Sender als auch beim Empfänger um eine Person
handeln muss. Die Sichtweise, dass Sender und Empfänger in einem Kommunikationspro-
zess auch Objekte sein können, wird in dieser Arbeit nicht eingenommen. Folgt man der
oben genannten Deﬁnition, ist jeder Wissenstransfer ein Kommunikationsprozess, da es
entsprechend den Ausführungen in Kapitel 2.3 beim Wissenstransfer einen Sender, einen
427Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 6); Haun (2002, S. 207).
428Vgl. Shin (2004, S. 186).
429Vgl. Shannon und Weaver (1963, S. 3).
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Empfänger und eine Übertragung von Signalen, das heißt von artikuliertem und für den
Transport aufbereitetem Wissen gibt.
Nach Zimmermann ist Sprache das wichtigste Medium, „in dem sich Wissen kristalli-
siert und transportabel macht.“430 Um den Ablauf eines Kommunikationsprozesses und
die durch den Gebrauch von Sprache potentiell auftretenden Probleme besser verstehen
zu können, ist es notwendig, den Zusammenhang zwischen der bei der Kommunikation
verwendeten Sprache und der durch die sprechende Person wahrgenommenen Realwelt
zu beleuchten. Das folgende Kapitel beschäftigt sich daher zunächst mit der sprachli-
chen Erschließung der Welt durch Personen (Kapitel 4.1.1), so dass im Anschluss die
Schritte eines Kommunikationsprozesses vor dem Hintergrund der für die Übermittlung
von Wissen benutzten Sprache erläutert werden können (Kapitel 4.1.2). Kapitel 4.1.3
gibt einen kurzen Überblick über Medien und Kommunikationstechnologien, die für die
Übertragung von Nachrichten genutzt werden können, bevor in Kapitel 4.1.4 auf der
Grundlage der bisherigen Ausführungen mögliche Kommunikationsdefekte im Kontext
des Wissenstransfers zusammengetragen werden.
4.1.1. Realwelt und Sprache
Entsprechend dem interpretivistischen Standpunkt, der in dieser Arbeit eingenommen
wird, existiert unabhängig von der Wahrnehmung einzelner Personen eine Realwelt. Die
Wahrnehmung der Realwelt durch eine Person ist jedoch niemals unverfälscht (siehe Ka-
pitel 1.3). Was eine Person von der Realwelt wahrnimmt und anschließend im Gehirn
verarbeitet, muss notwendigerweise durch die Sinne aufgenommen und geﬁltert werden.
Noch bevor also etwas Wahrgenommenes sprachlich ausgedrückt und kommuniziert wer-
den kann, kann das, was ausgedrückt werden soll, bereits durch die Wahrnehmung ver-
fälscht worden sein. Wahrnehmung darf nicht als passive Abbildung von Wirklichkeit
verstanden werden, sondern muss als Ergebnis eines außerordentlich aktiven, konstruk-
tivistischen Prozesses gesehen werden.431 Dieser aktive Prozess zeigt sich beispielsweise
darin, wie eine Person einzelne Teilbereiche aus der wahrgenommenen Realwelt ausglie-
dert.
Die Welt ist nicht von sich aus in einzelne Gegenstände gegliedert. Sie existiert als
ein Ganzes und einzelne Gegenstände werden nicht natürlicherweise aus diesem Gan-
zen hervorgehoben. Unter Gegenständen werden hier Teilbereiche der wahrgenommenen
Realwelt verstanden, über die man reden kann.432 „Es gibt nicht einfach eindeutige Ge-
genstände an sich.“433 Vorgegebene Kriterien, anhand derer beispielsweise ein Baum von
seiner Umgebung, das heißt den benachbarten Bäumen, der Luft, dem Untergrund, ab-
gegrenzt werden kann, existieren nicht von Natur aus. „Die Welt besteht [...] nicht aus
430Zimmermann (2006, S. 11). Vgl. Haun (2002, S. 207).
431Vgl. Singer (2002, S. 72).
432Vgl. Kamlah und Lorenzen (1996, S. 40).
433Seiﬀert (1996, S. 49).
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Gegenständen [...], die erst nachträglich durch den Menschen benannt würden.“434 Erst
das menschliche Gehirn übernimmt die Funktion, in der wahrgenommenen Realwelt ein-
zelne Gegenstände auszumachen.435
Diese Ausgrenzung von Gegenständen ist notwendig, um der begrenzten Verarbeitungs-
kapazität des Gehirns Rechnung zu tragen und um sich in der Welt zurechtﬁnden zu
können.436 Entgegen dem allgemeinen Sprachgebrauch ist ein Gegenstand nicht zwangs-
läuﬁg ein physisches Objekt, sondern allgemein etwas, worüber man sprechen kann.437
Um anderen Personen mitteilen zu können, von welchem Gegenstand „die Rede ist“, wird
diesem Gegenstand ein Wort zugewiesen, das im Rahmen eines Kommunikationsprozesses
übermittelt werden kann. Ein Gegenstand ist also etwas, das mit einem Wort bezeichnet
werden kann.438 Der mit den Sinnen wahrnehmbare Teil eines Wortes wird Lautgestalt
oder „sound image“ genannt.439 Dies ist beispielsweise der Klang oder das speziﬁsche
Aussehen eines Wortes. Abstrahiert man von den Äußerlichkeiten eines Wortes, verbleibt
das, was durch das Wort repräsentiert werden soll, der so genannte Begriﬀ. Ein Begriﬀ
ist das, was die Bedeutung eines Wortes zu verstehen gibt.440
Entsprechend den obigen Ausführungen werden Gegenstände erst durch Menschen ge-
schaﬀen und sind nicht natürliche Bestandteile der Realwelt. Erst dort, „wo menschliche
Rede ist, werden Gegenstände von anderen Gegenständen unterschieden.“441 Die Zuwei-
sung von Worten zu Gegenständen ist ein eigenständiger Prozess, der zeitlich nach dem
Erkennen von Gegenständen ablaufen muss. „Man muss also denken können, bevor man
eine Sprache hat.“442 Nur so lässt sich auch erklären, dass eine Person bestimmte Zu-
sammenhänge begreift, diese jedoch nicht in Worte fassen kann. Der Umstand, dass es
ein „vorsprachliches Reich von Gedanken“ gibt, wird durch das Konzept des impliziten
Wissens berücksichtigt.443
Welche Teile der wahrgenommenen Realwelt auf welche Weise von Personen als Ge-
genstände ausgegliedert werden, ist von Person zu Person und von Sprache zu Sprache
unterschiedlich. Bei einigen Gegenständen wie beispielsweise Lebewesen oder physischen
Objekten liegt die Abgrenzung von ihrer Umwelt auf der Hand. Mehrere Personen wer-
den also mit hoher Wahrscheinlichkeit unabhängig voneinander solche „griﬃgen“ Teile der
wahrgenommenen Realwelt gleichermaßen als Gegenstände ausgrenzen.444 Nicht immer
jedoch ist die Abgrenzung oﬀensichtlich, so dass sich in der Folge die von unterschiedli-
434Kamlah und Lorenzen (1996, S. 49).
435Vgl. Singer (2002, S. 67).
436Vgl. Kamlah und Lorenzen (1996, S. 58); Garavelli u.a. (2002, S. 272).
437Vgl. Seiﬀert (1996, S. 29).
438Vgl. Kamlah und Lorenzen (1996, S. 40); Seiﬀert (1996, S. 27-28).
439Vgl. Holten (2003, S. 40-41); Holten u.a. (2005, S. 181-182); de Saussure (1974, S. 66).
440Vgl. Seiﬀert (1996, S. 43).
441Kamlah und Lorenzen (1996, S. 44); Franco (2006, S. 53); Bloch (1991, S. 185).
442Franco (2006, S. 53).
443Schützeichel (2004, S. 6). Siehe Kapitel 2.1.3.
444Vgl. Kamlah und Lorenzen (1996, S. 46-47); Seiﬀert (1996, S. 30-31).
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chen Personen ausgegliederten Gegenstände unterscheiden. „[Es hängt] weitgehend von
einer bestimmten menschlichen Sprache ab, was sie als Gegenstand aus der Welt ausglie-
dert. Die eine Sprache gliedert so, die andere so aus.“445
Der Vorgang des Benennens von Gegenständen, das heißt die Zuordnung von Worten
zu Gegenständen, wird Prädikation genannt. Die Prädikation ist prinzipiell beliebig und
von jeder Person individuell duchführbar, wird jedoch meistens empraktisch, das heißt
„im Vollzug des Handelns und Miteinanderlebens selbst“ durchgeführt.“446 Eine Spezi-
ﬁkation und Benennung eines Gegenstandes erfolgt im Alltag nicht explizit, sondern
„pragmatisch in dem Sinne, dass sowohl die Speziﬁkation als auch die Benennnung zweck-
dienlich im praktischen Umgang sein müssen.“447 Die bei der sprachlichen Erfassung von
Gegenständen vorhandene Willkür ist eine Quelle möglicher Missverständnisse, die bei
Kommunikationsvorgängen zwischen Personen auftreten können, da zwei Personen nicht
zwangsläuﬁg mit dem gleichen Wort den gleichen Gegenstand assoziieren müssen. Zu-
dem kann sprachlich nur angenähert werden, was tatsächlich aus der wahrgenommenen
Realwelt als Gegenstand ausgegliedert wird. Diese „sprachliche Annäherung an einen
Gegenstand kann zwar unendlich vorangetrieben und detailliert werden, sie wird den
Gegenstand dennoch niemals abschließend erfassen.“448
4.1.2. Ablauf eines Kommunikationsprozesses
Jeder Kommunikationsprozess umfasst die Artikulation einer Nachricht durch den Sender,
die Übermittlung der Nachricht über einen Kanal sowie die Interpretation der Nachricht
durch den Empfänger.449 Im Kontext des Wissenstransfers ist die zu übermittelnde Nach-
richt das artikulierte Wissen des Senders. Um den Bezug zum Wissenstransfer so deutlich
wie möglich zu machen, wird im Folgenden nicht von der Übermittlung einer Nachricht,
sondern von der Übertragung von Wissen gesprochen.
Um Wissen, das per Deﬁnition personengebunden ist, auf eine andere Person zu über-
tragen, muss der Wissensträger seine mentalen Strukturen in einer Form repräsentieren,
die für andere Personen wahrnehmbar ist.450 Dieser Vorgang der Repräsentation von
Wissen wird entsprechend den Ausführungen in Kapitel 2.1.3 Artikulation genannt. Das
kognitive System eines Wissensträgers kann dabei nur auf explizites Wissen zurückgreifen,
da sich implizites und tazites Wissen dem Bewusstsein beziehungsweise einer sprachlichen
Repräsentation entziehen.451
Für die Artikulation von Wissen werden Worte, mit denen Gegenstände assoziiert
werden, benutzt. Eine Person besitzt in der Regel mehrere Wortvorräte mit jeweils zu
445Seiﬀert (1996, S. 30).
446Kamlah und Lorenzen (1996, S. 48).
447Holten (2003, S. 39).
448Holten (2003, S. 39-40).
449Vgl. Shin (2004, S. 186).
450Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 110).
451Vgl. zum Begriﬀ des kognitiven Systems Garavelli u.a. (2002, S. 271-272).
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den Worten gehörenden Bedeutungen. Diese Sammlungen von Worten werden Sprachen
genannt.452 Bei der Artikulation von Wissen verwendet eine Person eine oder mehrere
Sprachen und bedient sich der darin enthaltenen Worte. Sofern in der gewählten Sprache
geeignete Worte existieren, ist die Artikulation bestimmter Gegenstände und Beziehun-
gen zwischen diesen Gegenständen leicht möglich. Wenn für bestimmte Gegenstände in
einer Sprache jedoch keine Worte vorhanden sind, kann mit Hilfe von Umschreibungen
eine Annäherung an den Vorstellungsinhalt erfolgen. Diese Umschreibungen bergen die
Gefahr, den umschriebenen Gegenstand nicht genau genug zu erfassen, so dass spätere
Missverständnisse bei der Interpretation auftreten können. Eine Person sollte also abhän-
gig von dem zu übermittelnden Wissen eine Sprache mit geeigneter Ausdrucksmächtigkeit
auswählen.
Die Ausdrucksmächtigkeit einer Sprache hängt von der Größe ihres Wortvorrates, ih-
rer so genanten Varietät ab. Je höher die Varietät einer Sprache ist, das heißt je mehr
Worte in der Sprache zur Verfügung stehen, desto komplexere Ideen können mit dieser
Sprache vermittelt werden.453 Daft und Wiginton stellen fest, dass mit zunehmender
Varietät auch die Mehrdeutigkeit einer Sprache steigt, so dass es wahrscheinlicher wird,
dass zwei Personen unter einem Wort einen unterschiedlichen Gegenstand verstehen. Je
komplexer also eine zu vermittelnde Idee ist, desto ausdrucksmächtiger muss die zur
Artikulation verwendete Sprache sein und desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass
Verständnisprobleme im Laufe des Kommunikationsprozesses auftreten.
Den Deﬁnitionen in Kapitel 2.1.3 entsprechend liegen als Ergebnis der Artikulation von
Wissen Daten vor. Die Artikulation von Wissen ist also der Vorgang des Repräsentierens
von mentalen Strukturen durch Daten, die zwischen Personen und Objekten transpor-
tiert werden können.454
Damit die Daten den Empfänger erreichen, müssen diese über ein geeignetes Medium
transportiert werden. Im direkten Wissenstransfer, der sich dadurch auszeichnet, dass die
Kommunikation zwischen Sender und Empfänger ohne den Gebrauch von Hilfsmitteln
stattﬁndet, ist das Medium in der Regel die Luft, welche die Schallwellen der gesproche-
nen Worte des Senders transportiert. Bei asynchronem oder indirektem Wissenstransfer,
bei dem der Gebrauch eines Hilfsmittels für den Datentransport notwendig ist, kann das
Medium beispielsweise Papier, eine CD-ROM oder eine andere Art von elektronischem
Speicher sein (siehe Kapitel 4.1.3).
Der Vorgang des Wissenstransfers wird abgeschlossen, indem der Empfänger die erhal-
tenen Daten, die vom Sender erzeugt und übermittelt wurden, empfängt und interpretiert.
Erst im Moment der Interpretation der wahrgenommenen Worte kann Wissen beim Emp-
452Vgl. Daft und Wiginton (1979, S. 180-181).
453Vgl. Daft und Wiginton (1979, S. 181).
454Vgl. Nonaka (1994, S. 16-19). Garavelli u.a. sprechen von einem Wissensobjekt als Ergebnis der
Artikulation (S. 272).










Abbildung 4.1.: Schematische Darstellung des Wissenstransfers. Quelle: In Anlehnung an
Garavelli u.a. (2002, S. 272).
fänger entstehen.455 Die Interpretation ist also der Vorgang des Erzeugens von mentalen
Strukturen auf der Grundlage von wahrgenommenen Worten.
Bei der Interpretation von Worten assoziiert das kognitive System einer Person die
wahrgenommenen Worte mit bestimmten Gegenständen, wobei diese Assoziation von
Person zu Person unterschiedlich verlaufen kann.456 Ob den empfangenen Worten eine
Bedeutung zugeordnet wird und welche Bedeutung dies ist, ist individuell verschieden.
Bei jeder sprachlichen Ausgliederung von Gegenständen aus der wahrgenommenen Re-
alwelt und bei der Zuweisung von Worten zu diesen Gegenständen wird eine gewisse
Willkür in Anspruch genommen.457 Daher ist die Sicherheit, dass zwei Personen mit
einem Wort den jeweils gleichen Gegenstand assoziieren, nie gegeben.458 Durch die As-
soziation von Worten mit Gegenständen rekonstruiert der Empfänger ein Abbild der
Realwelt, das jedoch nicht zwangsläuﬁg dem Vorstellungsinhalt entsprechen muss, den
der Sender vermitteln will. Dieses rekonstruierte Abbild der Realwelt stellt aus der Sicht
des Empfängers genau dann Information dar, wenn es einen Neuheitswert hat und seine
bisherige Wissensbasis erweitert (siehe Kapitel 2.1.3).
Abbildung 4.1 zeigt schematisch den Ablauf eines Kommunikationsprozesses nach Gara-
velli u.a., in dem Wissen übermittelt wird. Die Nachricht, welche das artikulierte Wissen
des Senders enthält, wird von den Autoren als Objekt bezeichnet.459
4.1.3. Kommunikationsmedien und Medienwahl
Räumliche und zeitliche Diﬀerenzen können dazu führen, dass ein direkter Wissenstrans-
fer zwischen Personen nicht möglich ist. In der Folge wird für den Wissenstransfer auf
(technische) Hilfsmittel zurückgegriﬀen, welche die Überbrückung von Zeit und Raum
455Vgl. Bhatt (2001, S. 73).
456Siehe die Ausführungen zur interpretivistischen Grundposition in Kapitel 1.3.
457Vgl. Kamlah und Lorenzen (1984, S. 47). Siehe auch die Ausführungen zur sprachlichen Erschließung
der Welt in Kapitel 4.1.1.
458Vgl. Miller (2002).
459Vgl. Garavelli u.a. (2002, S. 272).
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bei der Kommunikation ermöglichen.460 Mit Bezug auf das in Kapitel 4.1.2 vorgestellte
Kommunikationsmodell besteht die Aufgabe der Kommunikationsmedien darin, Daten,
die als Ergebnis der Artikulierung von Wissen vorliegen, von einem Sender zu einem
Empfänger zu übertragen. Wenn die Nachricht mit Hilfe von Technologie übertragen
wird, spricht man von Kommunikationstechnologie.
Die Fähigkeit von Medien, Daten von einem Sender zu einem Empfänger zu übermit-
teln, kann anhand verschiedener Kriterien charakterisiert werden. Zu diesen Kriterien
gehören unter anderen die Unmittelbarkeit der Rückkopplung, die Symbolvarietät, die
Parallelität der Kommunikationsprozesse, die Möglichkeiten zur Überarbeitung von Nach-
richten sowie zur späteren Wiederverwendung von Nachrichten.461 Eine weitere wichtige
Eigenschaft, mit der Kommunikationsmedien charakterisiert werden können, ist die so ge-
nannte soziale Präsenz, die den Zusammenhang zwischen dem Gefühl, “dass auch andere
Personen in die kommunikative Interaktion involviert sind“, und dem für die Kommunika-
tion eingesetzten Medium repräsentiert.462 Unter sozialer Präsenz versteht man allgemein
die Ausprägung des Gefühls, dass durch ein Medium die physische Präsenz eines Kommu-
nikationspartners vermittelt werden kann.463 Dieses Gefühl ist davon abhängig, über wie
viele Kanäle ein Medium eine Nachricht übertragen kann.464 Die soziale Präsenz wird als
eine Eigenschaft eines Mediums angesehen, wobei diese Eigenschaft bislang nicht durch
wissenschaftliche Studien nachgewiesen werden konnte.465 Vielmehr handelt es sich bei
der sozialen Präsenz um einen subjektiven Eindruck, den Personen bei der Anwendung
eines Mediums haben.466
Kommunikationsmedien sind grundsätzlich dazu geeignet, artikuliertes Wissen zu über-
tragen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass Personen der Wahl eines Mediums gleichgültig
gegenüber stehen. Um zu erklären, welches Kommunikationsmedium mit welchen Eigen-
schaften eine Person in welcher Situation auswählt, sind im Rahmen der „Media-Choice-
Forschung“ mehrere Theorien entwickelt worden, deren bekannteste die Theorie der Medi-
enreichhaltigkeit ist. Sie postuliert, dass Personen ein Kommunikationsmedium rational
in Abhängigkeit von der zu bearbeitenden Aufgabe und der Reichhaltigkeit des Mediums
auswählen.467 Die Reichhaltigkeit eines Mediums richtet sich danach, wie hoch die Varie-
tät der unterstützten Sprachen ist beziehungsweise wie hoch die Symbolvarietät des Me-
diums ist, wie unmittelbar eine Rückmeldung erfolgen kann, wie viele Kanäle unterstützt
460Vgl. Picot u.a. (2001, S. 107); Grosser (1988, S. 21).
461Vgl. Dennis und Valacich (1999, S. 2-3); Rice (2001, S. 476).
462Köhler (1999, S. 147).
463Vgl. Rice (2001, S. 476).
464Vgl. Köhler (1999, S. 148).
465Vgl. Short u.a. (1976, S. 65).
466Vgl. Köhler (1999, S. 148).
467Die Theorie der Medienreichhaltigkeit ist in der englischsprachigen Literatur als „Media Richness
Theory“ bekannt. Vgl. Daft und Lengel (1986); Daft u.a. (1987). In der deutschsprachigen Literatur
wird auch die Bezeichnung „Theorie der rationalen Medienwahl“ verwendet. Vgl. Köhler (1999, S. 148).


























Abbildung 4.2.: Modell der Medienreichhaltigkeit. Quelle: Picot u.a. (2001, S. 112).
werden und wie persönlich die Kommunikation gestaltet werden kann.468 Abhängig von
der Komplexität einer Aufgabe wählen Personen nach der Theorie der Medienreichhal-
tigkeit dasjenige Medium, das den geeignetsten Grad an Reichhaltigkeit aufweist (siehe
Abbildung 4.2).469 Dieser Zusammenhang konnte zwar von den Autoren in einer Studie
nachgewiesen werden, wird jedoch von vielen anderen Autoren angezweifelt.470
Einen ähnlichen Ansatz wie die Theorie der Medienreichhaltigkeit verfolgt das Modell
der aufgabenorientierten Medienwahl.471 Das Modell strukturiert Aufgaben, zu deren Er-
füllung Kommunikation notwendig ist, anhand der Aspekte Genauigkeit, Schnelligkeit
und Bequemlichkeit, Vertraulichkeit und Komplexität. Die Wahl eines Kommunikations-
mediums erfolgt abhängig davon, wie diese Aspekte bei einer konkreten Aufgabe ausge-
prägt sind.
Im Bereich der Kommunikationstechnologie sagt die so genannte Theorie der subjek-
tiven Medienakzeptanz aus, dass insbesondere persönliche Vorlieben für die Wahl eines
technischen Kommunikationsmediums entscheidend sind. So beeinﬂussen die wahrgenom-
468Vgl. Daft u.a. (1987, S. 358).
469Vgl. Daft u.a. (1987, S. 360).
470Vgl. Daft u.a. (1987, S. 362); Ngwenyama (1997, S. 146); Lee (1994, S. 154-155); Markus (1994, S. 523);
Dennis und Valacich (1999, S. 1).
471Vgl. Picot u.a. (2001, S. 109-111).
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mene Nützlichkeit und der wahrgenommene Bedienungskomfort signiﬁkant die Entschei-
dung für oder gegen ein bestimmtes Medium.472
Nach der Theorie der kollektiven Medienakzeptanz basiert die Wahl eines Kommu-
nikationsmediums insbesondere darauf, welche Medien vom sozialen Umfeld bevorzugt
eingesetzt werden, welche symbolische Bedeutung einem Medium zukommt und wie stark
ein Medium im Arbeitsumfeld verbreitet ist.473
4.1.4. Kommunikationsdefekte
Auf der Grundlage des oben beschriebenen Ablaufs eines Kommunikations- beziehungs-
weise Wissenstransferprozesses lassen sich mehrere Punkte identiﬁzieren, an denen es zu
einer Behinderung des erfolgreichen Austausches von Wissen kommen kann. Letztlich
basiert ein erfolgreicher Austausch von Wissen immer auf einer geeigneten Artikulation
und der anschließenden korrekten Interpretation.474 Das, was in einem Kommunikations-
prozess übertragen wurde, ist zunächst nur eine Repräsentation des Wissens des Senders.
Ob der Empfänger diese Repräsentation so interpretieren kann, dass er zu dem gleichen
Wissen gelangt wie der Sender, ist nicht sicher.475 Im Folgenden werden daher sowohl
die Fähigkeiten zur Artikulation als auch zur Interpretation von Wissen als mögliche
Problemursachen im Wissenstransfer untersucht sowie die Bedeutung einer gemeinsa-
men Sprache, die als Voraussetzung für eine erfolgreiche Kommunikation zwischen zwei
Personen angesehen werden kann, herausgestellt.
4.1.4.1. Artikulationsfähigkeit
Damit Wissenstransfer stattﬁnden kann, muss eine Person dazu in der Lage sein, Wissen
zu artikulieren und so zu repräsentieren, dass es durch andere Personen interpretiert
werden kann.476
Die Beschaﬀenheit des Wissens kann jedoch dazu führen, dass eine Artikulation verhin-
dert oder zumindest deutlich erschwert wird.477 Wenn es sich um unbewusstes beziehungs-
weise tazites Wissen handelt, ist eine Artikulation durch den Wissensträger nicht möglich,
da dieser Vorgang eine Reﬂektion über den zu artikulierenden Gegenstand erfordert. Ta-
zites Wissen entzieht sich aufgrund der mangelnden Bewusstheit dieser Reﬂektion. Die
472Vgl. Davis (1989, S. 333-334); Picot u.a. (2001, S. 108). Siehe auch die Ausführungen zum Technology
Acceptance Model in Kapitel 4.4.3 auf Seite 117.
473Vgl. Picot u.a. (2001, S. 108-109).
474Vgl. Hall (2006, S. 119); Garavelli u.a. (2002, S. 270-271).
475Vgl. Shin (2004, S. 186).
476Vgl. Alavi und Leidner (1999, S. 6). In einer Studie haben Ko u.a. gezeigt, dass die so genannte
„encoding competence“ einen signiﬁkanten Einﬂuss auf das gemeinsame Verständnis zwischen Sender
und Empfänger und somit auf den Erfolg des Wissenstransfers hat (S. 73).
477Vgl. Goodman und Darr (1998, S. 422).
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Artikulation von Wissen kann zudem dadurch erschwert oder verhindert werden, dass
einer Person geeignete Worte fehlen, um dieses Wissen adäquat auszudrücken.478
Wissen kann außerdem derart beschaﬀen sein, dass es aufgrund zu hoher Komplexität
nicht durch eine Person in Worte gekleidet werden kann.479 Die Komplexität kann sich
beispielsweise derart äußern, dass in einer Situation, in der eine Lösung für ein Problem
erzielt wurde, ex-post nicht eindeutig ist, auf welche Faktoren der Erfolg zurückzuführen
ist. Das Phänomen, das für die Lösung eines Problems relevante Wissen nicht isolieren zu
können, wird als kausale Mehrdeutigkeit bezeichnet.480 In diesem Zusammenhang spielt
auch die individuelle Fähigkeit einer Person, Wissen artikulieren zu können, eine Rolle:
„Die Fähigkeit jedes Einzelnen, Probleme und Sachverhalte [...] klar in Worte zu fassen,
ist unterschiedlich ausgeprägt.“481 Ein nach objektiven Kriterien als komplex bewertetes
Wissensgebiet kann möglicherweise durch eine Person klar verständlich formuliert werden,
während eine andere Person dazu nicht in der Lage ist.
Das Problem des Austausches von nicht artikulierbarem Wissen ist insofern relevant,
als dass „ein wesentlicher Aspekt des Wissensaustausches in Organisationen nicht ex-
plizierbar“ ist.482 Der Austausch dieses Wissens kann beispielsweise durch gemeinsame
Erfahrungsprozesse beziehungsweise Lernerfahrungen und durch gemeinsames Handeln
gefördert werden, jedoch nicht im Rahmen von Kommunikationsprozessen stattﬁnden,
wie sie in Kapitel 4.1.2 beschrieben werden.
Selbst wenn Wissen aufgrund seiner Beschaﬀenheit grundsätzlich von einer Person ar-
tikuliert werden kann, ist es wichtig, den Empfänger beziehungsweise Empfängerkreis
des Wissens zu kennen. Während der Artikulation von Wissen haben Personen in der
Regel bereits zumindest eine ungefähre Vorstellung davon, wer der Empfänger dieses Wis-
sens ist und wie der Empfänger die für die Artikulation verwendeten Worte interpretiert.
Wenn der Empfänger oder der Kontext, in dem das artikulierte Wissen interpretiert wird,
zum Zeitpunkt der Artikulation nicht bekannt ist, muss der Sender darauf achten, eine
möglichst allgemein verständliche Sprache zu benutzen, um das Risiko eines späteren
Miss- beziehungsweise Unverständnisses auszuschließen.483
4.1.4.2. Interpretationsfähigkeit
Für einen erfolgreichen Wissenstransfer spielt die Interpretationsfähigkeit des Empfän-
gers eine wesentliche Rolle. Diese Fähigkeit beinhaltet laut Ko u.a. das Zuhören bezie-
hungsweise die Konzentrationsfähigkeit während des Kommunikationsprozesses.484 Wenn
478Vgl. Zack (1999, S. 47). Der Autor spricht in diesem Zusammenhang von „intellectual constraints“, die
eine Artikulation von Wissen behindern.
479Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 155).
480Vgl. Szulanski (1996, S. 30-31); Shin (2004, S. 184-185).
481Gehle und Mülder (2001, S. 73); Vgl. Haun (2002, S. 211).
482Pawlowsky (2000, S. 124).
483Vgl. Hall (2006, S. 122-124); Zimmermann (2006, S. 11); von Krogh (1998, S. 135); Hall (2006, S. 124).
484Vgl. Ko u.a. (2005, S. 63-64).
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die Interpretationsfähigkeit des Empfängers nur gering ausgeprägt ist, hat dies einen si-
gniﬁkant schlechten Einﬂuss auf den Erfolg des Wissenstransfers.485
Im Zusammenhang mit der Interpretationsfähigkeit ist insbesondere das Vorwissen
des Empfängers relevant. Wenn das Vorwissen nur schwach ausgeprägt ist, kann neues
Wissen, das im Rahmen eines Lern- beziehungsweise Wissenstransferprozesses gewonnen
wurde, nur schlecht oder gar nicht an bestehendes Wissen anknüpfen. Die Einbettung von
neuem Wissen in das bereits vorhandene Wissen ist jedoch eine Voraussetzung dafür, dass
Wissenstransfer erfolgreich ist.486 Wenn keine geeigneten Anknüpfungspunkte vorhanden
sind, wird der Empfänger das für ihn nutzlose Wissen wieder vergessen.487
Ko u.a. sprechen in diesem Zusammenhang von der Absorbtionsfähigkeit einer Per-
son. Diese Fähigkeit beschreibt, ob eine Person dazu in der Lage ist, die Wichtigkeit
einer Wissensquelle zu erkennen, sich das Wissen aus dieser Quelle anzueignen und an-
schließend auch anzuwenden. Diese Absorbtionsfähigkeit hängt im Wesentlichen davon
ab, wieviel Vorwissen eine Person bereits hat und wie gut das neu gewonnene Wissen in
die bisherige mentale Wissenslandschaft integriert werden kann.488
Selbst wenn Wissen aufgenommen und verstanden wird, ist dies noch keine Garantie
dafür, dass der Wissenstransfer dauerhaft erfolgreich ist. Nach Szulanski besteht die
Gefahr, dass eine Person das bereits aufgenommene Wissen wieder vergisst, so dass die
Persistenz des Wissenstransfers nicht als selbstverständlich angesehen werden kann. In
einer vom Autor durchgeführten Studie konnte die Relevanz dieses Faktors für den Erfolg
von Wissenstransfer jedoch nicht bestätigt werden.489
4.1.4.3. Sprachgemeinschaften
Neben der individuellen Artikulations- und Interpretationsfähigkeit der kommunizieren-
den Personen ist eine von beiden Kommunikationspartnern gemeinsam genutzte Sprache
notwendig, damit der Kommunikationsprozess erfolgreich ablaufen kann. Wenn der Emp-
fänger die vom Sender gewählte Repräsentation des Wissens in einer anderen als der
vorgesehenen Weise interpretiert oder gar nicht interpretieren kann, da die Bedeutung
einiger Worte nicht bekannt ist, kann Wissen nicht erfolgreich übertragen werden.490 Ei-
ne notwendige Bedingung für das Funktionieren des Wissenstranstransfers zwischen zwei
Personen ist daher ein gemeinsames Verständnis, welches sich in Form einer gemeinsa-
men Sprache und eines gemeinsamen Vokabulars manifestiert.491 Da Wissen mit Hilfe
von Sprache transportabel gemacht wird, kommt ihr im Kontext des Wissenstransfers
485Vgl. Ko u.a. (2005, S. 73).
486Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14); Szulanski (1996, S. 31).
487Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14); Lugger und Kraus (2001, S. 490).
488Vgl. Ko u.a. (2005, S. 64).
489Vgl. Szulanski (1996, S. 31-35).
490Vgl. Shin (2004, S. 186-187).
491Vgl. Wasko und Faraj (2005, S. 41); Davenport und Prusak (1998, S. 98); Nelson und Cooprider (1996,
S. 411).
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eine besondere Funktion zu.492 Im Folgenden wird daher der Aspekt einer gemeinsamen
Sprache im Kontext des Wissenstransfers näher untersucht.
Zwei oder mehr Personen kommunizieren dann in einer gemeinsamen Sprache, wenn
jede Person mit den verwendeten Worten die gleichen Gegenstände assoziiert. Ist diese
Bedingung nicht erfüllt, sind Diﬀerenzen in den kognitiven Systemen der kommunizieren-
den Personen vorhanden, die zu einer abweichenden Interpretation von Worten führen
können.493 Eine Gruppe von Personen, die eine gemeinsame Sprache spricht, wird auch
Sprachgemeinschaft genannt.494 Innerhalb einer Sprachgemeinschaft teilen die Mitglieder
die semantische und pragmatische Dimension eines Wortes und verbinden in der Folge je-
weils den gleichen Gegenstand mit einem Wort beziehungsweise das jeweils gleiche Wort
mit einem Gegenstand.495 Den Ausführungen in Kapitel 4.1.1 entsprechend wird hier
unter einem Gegenstand ein Teilbereich der Realwelt verstanden, über den man reden
kann.
Die Existenz einer Sprachgemeinschaft ist in Organisationen jedoch nicht immer gege-
ben, da Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen häuﬁg unterschiedli-
che Sprachen sprechen und somit sprachliche Barrieren für den Wissensaustausch existie-
ren.496 Eine gemeinsame Sprache bezieht sich in diesem Zusammenhang nicht nur darauf,
dass Personen eine gemeinsame Landessprache wie Deutsch oder Englisch, sondern auch
eine gemeinsame Fachsprache benutzen.497 Unterschiedliche Unternehmensbereiche be-
nutzen häuﬁg unterschiedliche Fachsprachen, um ihre Arbeitsabläufe und Ressourcen zu
beschreiben, so dass abteilungsindividuelle Dialekte entstehen.498 Diese Dialekte führen
zu Problemen, wenn beispielsweise „unterschiedliche Akteure verschiedene Begriﬄichkei-
ten verwenden, um gleichartige Kompetenzen zu beschreiben.“499
Je weniger Gemeinsamkeiten die Sprachen der am Wissenstransfer beteiligten Per-
sonen aufweisen und je größer die kognitive Distanz zwischen den Personen ist, desto
geringer ist das Vertrauen zwischen den Personen und desto eingeschränkter ﬁndet der
Wissenstransfer statt.500
Als logische Konsequenz des Auftretens der oben beschriebenen Probleme sollten da-
492Vgl. Zimmermann (2006, S. 11).
493Vgl. Garavelli u.a. (2002, S. 273). Eine Klassiﬁzierung von möglichen Kommunikationsdefekten, die
aufgrund von unterschiedlichen Sprachen auftreten können, liefern Hoﬀmann und Behrmann (2008).
494Vgl. Kamlah und Lorenzen (1984, S. 47); Holten u.a. (2005, S. 185).
495Vgl. Holten (2007, S. 3).
496Vgl. Mittelmann (1999, S. 6); Linde (2005, S. 30); Disterer (2001, S. 3); Rüger und Linde (2004, S. 14);
Hahn und Subramani (2000, S. 303).
497Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 98).
498Vgl. O’Dell und Grayson (1998, S. 19).
499Zelewski u.a. (2006, S. 51).
500Vgl. Nahapiet und Ghoshal (1998, S. 253); Davenport und Prusak (1998, S. 98); Ko u.a. (2005, S. 73).
Der Begriﬀ der kognitiven Distanz wird von Cillo benutzt, um auszudrücken, dass Personen je
nach Zugehörigkeit zu einer bestimmten Gruppe unterschiedliche Sprachen verwenden, so dass in
der Konsequenz Wissenstransfer zwischen diesen Personen eingeschränkt oder gänzlich unmöglich ist.
Vgl. Cillo (2005, S. 406).
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her Maßnahmen ergriﬀen werden, um unter den Mitgliedern einer Organisation eine
gemeinsame Sprache zu etablieren.501 Die Wörter einer solchen Sprache sollten derart
gewählt werden, dass sie nicht mit anderen Bedeutungen als den explizit gewünschten
belastet sind.502 Die gewünschten Bedeutungen sollten durch einfache, leicht zu merken-
de Erklärungen und Metaphern verdeutlicht werden.503 Maßnahmen, deren Ergreifung
zur Etablierung einer gemeinsamen Sprache führen, sind unter dem Schlagwort Termino-
logiemanagement bereits in der Forschung und in der Praxis bekannt.504
Es reicht jedoch nicht aus, eine Sprache ingenieursmäßig zu entwickeln. Eine gemeinsa-
me Sprache muss gelebt werden, indem Personen häuﬁg in direktem Kontakt miteinander
stehen.505 Nach Kamlah und Lorenzen wird ein gemeinsames Verständnis im Rahmen
des empraktischen Lernens erreicht, bei dem die Bedeutungen von Worten im Kontext ei-
ner gemeinsamen Handlung oder Erfahrung gelernt werden.506 Nach Soukup ist Wissen
kontextabhängig und innerhalb eines bestimmten Bezugsrahmens gültig. Die Entstehung
eines gemeinsamen, von mehreren Personen geteilten Bezugsrahmens setzt einen gemein-
samen Erfahrungshintergrund voraus, auf den die Personen zurückgreifen können. Ein
solcher gemeinsamer Erfahrungshintergrund kann am ehesten dann entstehen, wenn Per-
sonen gemeinsam Handlungen ausführen und in funktional zusammengefassten Einheiten
wie beispielsweise Abteilungen oder Arbeitsgruppen interagieren.507
4.2. Wissensangebot und -nachfrage
Nachdem der reine Kommunikationsprozess im Wissenstransfer sowie mögliche Proble-
me, die in diesem Zusammenhang auftreten können, ausführlich diskutiert wurden, wird
nun in diesem Kapitel vom Wissenstransfer im engeren Sinne abstrahiert. Anhand der
Wissensmanagementliteratur werden nun solche solche Handlungen betrachtet, die da-
zu führen, dass Wissenstransfer im engeren Sinne überhaupt stattﬁndet. Hier spielen die
Handlungen des Wissensangebotes und der Wissensnachfrage eine wichtige Rolle, so dass
diese Aspekte im Folgenden näher erläutert werden.
501Vgl. Nelson und Cooprider (1996, S. 411).
502Vgl. Snowden (1999, S. 31).
503Vgl. Snowden (1999, S. 31).
504Vgl. beispielsweise Hellmuth (1997); Sturz (2007, S. 15-16); Drame (2008, S. 5-9); Zimmermann (2006,
S. 12). IT-Systeme, welche die Erstellung und Pﬂege einer organisationsweiten Terminologie unter-
stützen, sind auch unter dem Begriﬀ Terminologiemanagementsysteme bekannt. Vgl. Karsch (2007,
S. 11-14).
505Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16).
506Vgl. Kamlah und Lorenzen (1984, S. 36); Vgl. auch Al-Sayed und Ahmad (2003). Wasko und Faraj
bezeichnen das gemeinsame Verständnis, das aus der gemeinsamen Ausführung von Handlungen ent-
steht, als kognitives Kapital. Das kognitive Kapital besteht aus individuellen Fähigkeiten beziehungs-
weise der Beherrschung einer Sprache im Zusammenhang mit einer Tätigkeit, sowie aus Erfahrungen
im Zusammenhang mit der Ausführung der Tätigkeit. Vgl. Wasko und Faraj (2005, S. 41).
507Vgl. Soukup (2000, S. 205).
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4.2.1. Wissensmarkt
Um zu veranschaulichen, welche Mechanismen bei der Übertragung von Wissen inner-
halb von Organisationen im Spiel sind, führen Davenport und Prusak das Konzept
des Wissensmarktes ein. Nach Ansicht der Autoren sind nämlich solche Kräfte, die von
Märkten für Dienstleistungen und physische Güter bekannt sind, dafür verantwortlich,
dass Wissen in einer Organisation eﬃzient verteilt wird.508 Grover und Davenport
sehen sogar die Aufgabe des Wissensmanagements darin, einen eﬀektiven und eﬃzienten
Wissensmarkt innerhalb einer Organisation zu etablieren.509
In einem Wissensmarkt gibt es Anbieter und Nachfrager von Wissen sowie Wissens-
makler, die zwischen Anbietern und Nachfragern vermitteln.510 Die Akteure im Wis-
sensmarkt beziehen ihre Motivation für Markttransaktionen aus der Erwartung, einen
möglichst großen Nutzen aus den Markttransaktion zu ziehen.511 Diejenige Person, die
Wissen nachfragt, erwartet einen Nutzen durch die Erlangung des Wissens, und diejenige
Person, die Wissen anbietet oder vermittelt, erwartet einen Nutzen durch eine Form von
Vergütung, wobei diese Vergütung nicht zwangsläuﬁg materiell oder monetär erfolgen
muss.512 Auch Vergütungen in Form von Respekt, Ansehen, Beförderungen oder ande-
rem Wissen sind auf einem Wissensmarkt üblich.513 Eine Markttransaktion, das heißt
ein konkreter Austauschprozess, wird nur dann stattﬁnden, wenn der Nutzen, den eine
Partei durch den Austausch hat, den Aufwand übersteigt.514
Streng genommen kann innerhalb einer Organisation hinsichtlich des Austausches von
Wissen nur von einem Quasi-Markt gesprochen werden, da die einzelnen Transaktionen,
in denen Wissen übermittelt wird, häuﬁg nicht auf ökonomischen Austauschbeziehungen
basieren, sondern vertraglich nicht geregelte soziale Austauschprozesse sind.515 Außerdem
kann es vorkommen, dass ein geeigneter Anbieter von Wissen schwer ausﬁndig zu machen
ist und, sofern ein Anbieter gefunden wurde, die Qualität des angebotenen Wissens vor
der tatsächlichen Transaktion nur anhand von Anhaltspunkten wie beispielsweise dem
Ruf oder der Qualiﬁkation des Anbieters beurteilt werden kann.516 Zudem unterliegt
Wissen nicht einem geregelten und nachvollziehbaren Preissystem, wie es beispielsweise
auf einem Markt für physische Güter oder Dienstleistungen vorhanden ist. Stattdessen
wird eine Transaktion in der Regel mit nicht quantiﬁzierbaren sozialen Konstrukten wie
508Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 25); Grover und Davenport (2001, S. 8). Siehe für eine allgemeine
Beschreibung eines Marktes im ökonomischen Sinn Bartling und Luzius (2000, S. 54-55). Die für
den Wissensmarkt relevante Frage, ob Wissen ein freies oder ein knappes Gut ist, wird ausführlich
diskutiert bei Brydon und Vining (2006, S. 965-966).
509Vgl. Grover und Davenport (2001, S. 15).
510Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 25); Lin u.a. (2005, S. 199).
511Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 25); Lin u.a. (2005, S. 199).
512Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 25).
513Grover und Davenport (2001, S. 8).
514Bock und Kim (2001, S. 1114).
515Vgl. Lin u.a. (2005, S. 199).
516Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 39).
1014. Wissenstransfer in Organisationen
Ansehen oder Respekt vergütet, wie das folgende Kapitel zeigt.
4.2.2. Wissenstransfer als sozialer Austauschprozess
Der Austausch von Wissen innerhalb einer Organisation ist insbesondere dadurch gekenn-
zeichnet, dass die Preisgabe von Wissen in der Regel nicht monetär oder materiell durch
den Empfänger vergütet wird. Einzelne Leistungen, bei denen einer anderen Person gehol-
fen wird, werden innerhalb einer Organisation nicht oﬃziell „abgerechnet“. Gegenseitige
Hilfe unter Kollegen wird als selbstverständlich angesehen. Trotz des Fehlens von mo-
netären oder materiellen Vergütungen ﬁndet jedoch Wissenstransfer zwischen Personen
statt. Ein Ansatz, der das Zustandekommen solcher sozialen Austauschprozesse erklärt,
ist die so genannte social exchange theory, die im Folgenden erläutert wird.
Von einem sozialen Austauschprozess wird gesprochen, wenn zwei Parteien ein Tausch-
verhältnis eingehen, bei dem eine Partei eine Leistung für die andere Partei erbringt
und erwartet, dass diese Leistung durch eine nicht näher speziﬁzierte Gegenleistung der
empfangenden Partei ausgeglichen wird.517 Im Unterschied zu ökonomischen Austausch-
beziehungen beruhen soziale Austauschprozesse nicht auf vertraglichen Regelungen.518
Während in ökonomischen Austauschprozessen vertraglich exakt vereinbart ist, welche
Leistungen von welcher Partei zu erbringen sind, werden in sozialen Austauschprozessen
zunächst Leistungen erbracht, für die der Leistungserbringer eine nicht näher speziﬁzier-
te Gegenleistung in der Zukunft erwartet.519 Diese erwartete Gegenleistung hat keinen
exakten Preis und kann nicht in Maßeinheiten speziﬁziert werden.520 Die Motivation für
den Leistungserbringer ist intrinsischer Natur und erwächst beispielsweise aus der Erwar-
tung, höheres Ansehen oder mehr Respekt zu genießen oder zukünftig einen Gefallen
vom Leistungsempfänger einfordern zu können.521 Über die Art und den Umfang der
zu erbringenden Gegenleistung wird bei einem sozialen Austauschprozess nicht im Vor-
aus verhandelt. Wie und wann die Gegenleistung erbracht wird, liegt im Ermessen des
Leistungsempfängers.522 Daher ist für das Zustandekommen eines sozialen Austauschpro-
zesses Vertrauen zwischen den Parteien notwendig.
Die Theorie des sozialen Austausches postuliert, dass soziale Austauschprozesse nur
dann ausgeführt werden, wenn auf Dauer ein Gleichgewicht zwischen den beteiligten Par-
teien besteht. Dieses Gleichgewicht entsteht dann, wenn der Aufwand, der einer Partei
im Rahmen des Austauschprozesses entsteht, durch den gleichzeitig entstandenen Nutzen
mindestens ausgeglichen wird. Der Aufwand kann durch die Ressourcen, die diese Partei-
en im Austausch bemühen muss (beispielsweise Arbeitszeit), beschrieben werden.523 Das
517Vgl. Blau (1964, S. 91).
518Vgl. Blau (1964, S. 93).
519Vgl. Blau (1964, S. 93).
520Vgl. Blau (1964, S. 95).
521Vgl. Wasko und Faraj (2005, S. 39).
522Vgl. Blau (1964, S. 93).
523Vgl. Befu (1977, S. 269).
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Gleichgewicht kann jedoch auch dadurch eintreten, dass der empfundene „Gewinn“ der
einen Partei, der sich aus dem Verhältnis zwischen wahrgenommenem Aufwand und Nut-
zen ergibt, mit dem vermuteten Gewinn der jeweils anderen Partei übereinstimmt.524
Wenn durch einen angestoßenen Austauschprozess ein Gleichgewicht temporär gestört
wird, werden die Parteien danach bestrebt sein, dieses Gleichgewicht wieder herzustellen.
Dies kann entweder durch die Durchführung weiterer „ausgleichender“ Austauschprozes-
se oder durch andere, zusätzliche Aktivitäten erreicht werden. Wenn beispielsweise eine
Person aus der Tätigkeit einer anderen Person einen Nutzen gezogen hat, wird sich die
leistungsempfangende Person dazu verpﬂichtet fühlen, das entstandene Ungleichgewicht
zu beheben. Dieses Bestreben, eine gefühlte Schuld wieder auszugleichen, wird auch norm
of reciprocity genannt.525
Wissenstransfer in einer Organisation kann als ein sozialer Austauschprozess angesehen
werden, sofern Anbieter und Nachfrager von Wissen einander bekannt sind.526 Aus die-
sem Grund wird die Theorie des sozialen Austausches von vielen Autoren herangezogen,
um das Verhalten von Personen beim Wissenstransfer zu erklären.527 Demnach ist eine
Person, die im Besitz von relevantem Wissen ist, dann motiviert, ihr Wissen weiterzuge-
ben, wenn sie erwartet, dass sie durch die Weitergabe ihres Wissens eine entsprechende
Gegenleistung bekommt. Entsprechend wird sich eine Person, die Wissen von einer an-
deren Person erhalten hat, dazu verpﬂichtet fühlen, die ihr erwiesene Gefälligkeit durch
eine zukünftige Handlung wieder auszugleichen.528
Mit welchem Aufwand der Austausch von Wissen für die jeweiligen Parteien verbun-
den sein kann und welcher Nutzen sich aus der Durchführung des Austauschprozesses
möglicherweise ergibt, wird im folgenden Kapitel betrachtet.
4.2.3. Aufwand und Nutzen des Wissenstransfers
In diesem Kapitel wird ein Überblick darüber gegeben, welcher Aufwand und welcher Nut-
zen für eine Person durch einen Wissenstransfervorgang entstehen kann. Dabei werden
zunächst Einﬂüsse, die seitens einer dritten Partei, beispielsweise der Unternehmensfüh-
rung, auf den Aufwand oder Nutzen ausgeübt werden. ausgeblendet. In Kapitel 4.2.3.1
und Kapitel 4.2.3.2 werden zunächst nur solche Aspekte betrachtet, die für eine Person
einen Nutzen beziehungsweise einen Aufwand aus dem Vorgang des Wissenstransfers an
sich herbeiführen. Die in der Literatur genannten Faktoren, die dazu beitragen, dass im
Zusammenhang mit der Durchführung von Wissenstransfer Aufwand oder Nutzen ent-
steht, lassen sich sinnvoll danach gruppieren, ob der Aufwand beziehungsweise Nutzen
524Vgl. Befu (1977, S. 269).
525Vgl. Gouldner (1960, S. 171); Befu (1977, S. 259).
526Vgl. Gray (2001, S. 370).
527Vgl. beispielsweise Tiwana und Bush (2001, S. 243); Bock und Kim (2001, S. 1114-1115); Watson und
Hewett (2006, S. 146-148).
528Vgl. Watson und Hewett (2006, S. 147-148).
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für den Anbieter oder den Nachfrager von Wissen entsteht. Dementsprechend werden in
den genannten Kapiteln Aufwand und Nutzen zunächst aus der Perspektive des Anbie-
ters und anschließend des Nachfragers betrachtet. Nicht immer ist das Verhältnis von
Aufwand und Nutzen für eine am Wissenstransfer beteiligte Person positiv. Die Gründe
und Auswirkungen einer solchen Situation werden in Kapitel 4.2.3.3 erläutert. Um ein
schlechtes Aufwand-Nutzen-Verhältnis zu vermeiden, können seitens einer dritten Partei
Maßnahmen ergriﬀen werden, die in Kapitel 4.2.3.4 beschrieben werden.
4.2.3.1. Individueller Aufwand
Grundsätzlich kann der Aufwand, der im Zusammenhang mit der Weitergabe von Wis-
sen entsteht, als Opportunitätskosten angesehen werden, da die hier investierte Zeit auch
gewinnbringender genutzt werden könnte.529 Welche Aktivitäten die für die Wissenswei-
tergabe notwendige Zeit beeinﬂussen, wird im Folgenden erläutert.530
Einer Person, die über relevantes Wissen verfügt und dieses Wissen anderen Personen
zur Verfügung stellen möchte, ist es nicht möglich, ihr gesamtes Wissen zu artikulieren.531
Es muss daher zunächst Zeit in Überlegungen investiert werden, welcher Bereich des
insgesamt vorhandenen Wissens in einer gegebenen Situation relevant ist und wie dieses
Wissen aus der Wissensgesamtheit so abgegrenzt werden kann, dass es in isolierter Form
für andere Personen verständlich ist.532
Nach der gedanklichen Abgrenzung des zu übermittelnden Wissens entsteht weiterer
Aufwand durch die Artikulierung des Wissens. Hier muss darauf geachtet werden, dass
das Wissen in einer Sprache artikuliert wird, die vom späteren Empfänger verstanden wer-
den kann.533 Wenn der Empfänger nicht bekannt ist, kann durch die Verwendung einer
möglichst allgemein verständlichen Sprache weiterer Aufwand entstehen.534 Anschließend
muss das artikulierte Wissen an den Empfänger übermittelt werden. Der im Zusammen-
hang mit dem Kommunikationsprozess, das heißt dem Übermitteln einer Nachricht an
den Empfänger verbundene Aufwand wird in der Literatur auch als distributing costs
bezeichnet.535 Der Aufwand für die genannten Aktivitäten äußert sich durch investierte
Zeit und Mühe.536
529Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 120); Fliaster und Spiess (2008, S. 106); Orlikowski (1992, S. 366).
530Fliaster und Spiess bezeichnen den Aufwand, der im Zusammenhang mit Wissenstransfer im en-
geren Sinne entsteht, als direkte Transaktionskosten. Vgl. hierzu Fliaster und Spiess (2008, S. 106)
sowie zum Begriﬀ der Transaktionskosten Picot (1982, S. 270). Untersuchungen über die Gewichtung
der unterschiedlichen Aufwandarten ﬁnden sich bei Jacobson und Prusak (2006, S. 34).
531Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 38).
532Vgl. Desouza (2003, S. 100).
533Vgl. Goodman und Darr (1998, S. 421); Fliaster und Spiess (2008, S. 106).
534Hall (2006, S. 122-124). Siehe auch die Ausführungen in Kapitel 4.1.4.1. Insbesondere bei der Speiche-
rung von Wissen in IT-Systemen sind die zukünftigen Nachfrager zum Zeitpunkt der Speicherung
häuﬁg nicht bekannt. Vgl. Binney (2001, S. 36).
535Shin (2004, S. 186).
536Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 120); Ba u.a. (2001, S. 226); Goodman und Darr (1998, S. 421); Richter
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Wenn für die Weitergabe von Wissen IT genutzt wird, kann zusätzlicher Aufwand
durch das Erlernen und die Benutzung der entsprechenden Systeme entstehen.537 Shin
bezeichnet den Aufwand, der für die Hinterlegung von Wissen in IT-Systemen entsteht,
als storing costs.538
Nach der Übermittlung von Wissen an den Empfänger beziehungsweise nach der Spei-
cherung von Wissen in einem IT-System können Rückfragen aufgrund von Verständnis-
problemen oder weitere Hilfegesuche entstehen, durch dessen Beantwortung der Wissens-
träger weitere Zeit aufwenden muss.539
Sofern eine Person durch die Preisgabe des eigenen Wissens einen Nutzen erwartet,
kann sie einen zusätzlichen Aufwand in Kauf nehmen, um die Qualität des eigenen Wis-
sens durch entsprechende Hinweise nach außen darzustellen. Diese „Bewerbung“ des ei-
genen Wissens wird in der Prinzipal-Agenten-Theorie als signalling bezeichnet und mit
dem Ziel durchgeführt, das eigene Wissen nicht „unter Wert“ zu verkaufen.540
Wenn eine Person im Besitz von relevantem Wissen ist, welches innovative Ansätze
umfasst, die der in einer Organisation vorherrschenden Meinung und Philosophie entge-
gengesetzt sind, kann es vorkommen, dass dieses Wissen zurückgehalten wird, um Kon-
ﬂikten aus dem Weg zu gehen. Der Aufwand, sich zu rechtfertigen und die Nützlichkeit
des eigenen Wissens zu erläutern, wäre zu groß, als dass er beispielsweise durch den Zu-
gewinn an Ansehen kompensiert werden könnte.541
Für einen Nachfrager von Wissen entsteht zunächst dadurch Aufwand, dass eine ge-
eignete Wissensquelle gefunden werden muss. Dieser Aufwand wird in der Literatur als
Vorbereitungskosten oder Suchkosten bezeichnet und äußert sich durch aufgewendete Zeit
und Mühe.542
Wenn eine potentielle Wissensquelle gefunden wurde, kann der Nachfrager eruieren,
ob das benötigte Wissen die gewünschte Qualität aufweist, bevor es zum eigentlichen
Wissenstransfer kommt.543 Für den Nachfrager ist es jedoch mit zusätzlichem Aufwand
verbunden, die Qualität des angebotenen Wissens im Voraus abzuschätzen, da er diese
erst dann vollständig beurteilen kann, wenn er es aufgenommen und verarbeitet hat.544
(2007, S. 83); Bick u.a. (2003, S. 39).
537Vgl. Goodman und Darr (1998, S. 421); Orlikowski (1992, S. 366).
538Vgl. Shin (2004, S. 186).
539Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 120); Goodman und Darr (1998, S. 421).
540Vgl. Lin u.a. (2005, S. 204-205); Davenport und Prusak (1998, S. 36-37).
541Vgl. Disterer (2001, S. 3). Der Autor umschreibt dieses Verhalten mit den Worten: „Don’t rock the
boat“ (S. 3). Siehe auch Richter (2007, S. 77).
542Vgl. Fliaster und Spiess (2008, S. 111); Shin (2004, S. 186); Gray (2000, S. 180). Eine detaillierte
Beschreibung der Entwicklung des Aufwandes während des Suchprozesses liefert Gray (2000, S. 180-
181).
543Vgl. Gray (2000, S. 180-181).
544Probleme, die sich aus dieser Informationsasymmetrie ergeben, werden in der Literatur unter dem
Begriﬀ der adversen Selektion beschrieben. Vgl. hierzu beispielsweise Lin u.a. (2005, S. 204).
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Vor dem Beginn des eigentlichen Wissenstransfers kann zusätzlicher Aufwand dadurch
entstehen, dass Wissensnachfrager und -anbieter über den Austausch von Wissen verhan-
deln. Dieser Aufwand ist umso niedriger, je enger das Verhältnis zwischen Anbieter und
Nachfrager ist. So kommen zwei Personen beispielsweise schneller zu einer Übereinkunft,
wenn zwischen beiden eine Freundschaft besteht.545
Da es sich beim Wissenstransfer um einen sozialen Austauschprozess handelt, muss
der Wissensanbieter zunächst in Vorleistung treten, indem er sein Wissen preisgibt und
darauf vertraut, dass der Nachfrager den hierdurch entstandenen Aufwand durch eine
angemessene Gegenleistung kompensiert. Wenn dieses Vertrauen seitens des Anbieters
nicht vorhanden ist, muss der Nachfrager Aufwand dafür in Kauf nehmen, seine Vertrau-
enswürdigkeit darzulegen.546
Um die Vertrauenswürdigkeit nicht erst bei einer konkreten Wissensnachfrage beweisen
zu müssen, kann eine Person ihr soziales Netzwerk kontinuierlich pﬂegen und erweitern.
Durch den Aufbau neuer Kontakte und die Pﬂege bestehender Kontakte kann eine Per-
son im Fall einer Wissensnachfrage von diesen engen Kontakten proﬁtieren.547 Der hier
betriebene Aufwand kann sich später dadurch auszahlen, dass die Anbahnung eines Wis-
senstransfers mit weniger Aufwand verbunden ist, wenn es sich bei dem Wissensträger
um eine Person handelt, mit der man ein gutes Verhältnis hat.548
Die eigentliche Durchführung des Wissenstransfers ist seitens des Nachfragers mit so
genannten processing costs verbunden.549 Hierbei handelt es sich um Aufwand, der durch
den Kommunikationsprozess entsteht. Fliaster und Spiess behaupten, dass dieser Auf-
wand umso geringer ist, je besser das Verhältnis zwischen den Transferpartnern ist. Als
Begründung führen die Autoren an, dass eine gemeinsame Sprache, die sich durch den
regelmäßigen Umgang miteinander selbständig ausprägt, den Kommunikationsaufwand
verringert.550
4.2.3.2. Individueller Nutzen
Da es sich bei Wissenstransfer um einen sozialen Austauschprozess handelt, ist der Nut-
zen, den ein Wissensanbieter durch die Herausgabe seines Wissens ziehen kann, intrinsi-
scher Natur.551
Eine der wichtigsten Motivationen für die Teilnahme am Wissenstransfer ist hier die
545Vgl. Fliaster und Spiess (2008, S. 111).
546Vgl. Blau (1964, S. 98).
547Fliaster und Spiess bezeichnen diese Kosten, die nicht im Zusammenhang mit Wissenstransfer
im engeren Sinne entstehen, das heißt nicht im Zusammenhang mit der Übermittlung von Wissen
in einem Kommunikationsvorgang, als indirekte Transaktionskosten. Vgl. Fliaster und Spiess (2008,
S. 107).
548Fliaster und Spiess (2008, S. 111).
549Fliaster und Spiess (2008, S. 111).
550Fliaster und Spiess (2008, S. 111).
551Siehe zu den Ausführungen des sozialen Austauschprozesses Kapitel 4.2.2.
1064. Wissenstransfer in Organisationen
Steigerung des eigenen Ansehens.552 Wenn ein Mitarbeiter in einem Unternehmen gegen-
über seinen Kollegen seine Kompetenz zeigen kann, gewinnt er Respekt und Ansehen und
steigert zudem die Wahrscheinlichkeit, dass er zu gegebener Zeit die Hilfe anderer Perso-
nen in Anspruch nehmen kann.553 Für den Aufbau von Ansehen ist es notwendig, dass
die Identität des Wissensanbieters gegenüber anderen Personen innerhalb der Organisa-
tion sichtbar und persistent ist. Dies ist beispielsweise bei Wissenstransfer im Internet
nicht immer gegeben, da Beiträge anonym oder mit wechselnden Pseudonymen verfasst
werden können beziehungsweise müssen.554
Für einige Personen entsteht ein Nutzen durch die Weitergabe von Wissen bereits dar-
aus, dass sie anderen Personen durch ihr Handeln helfen können und dadurch Freude und
Glück empﬁnden.555 Ein solches Verhalten, bei dem eine Person Freude daran empﬁndet,
anderen Personen zu helfen ohne dafür eine Gegenleistung, beispielsweise in Form von
höherem Ansehen, zu erwarten, wird altruistisch genannt.556 Ein positiver Zusammen-
hang zwischen der Häuﬁgkeit, mit der Personen ihr Wissen preisgeben, und der Freude
daran, anderen Personen zu helfen, wurde in mehreren Studien bestätigt.557
Sofern Wissen artikuliert und in einer Datenbank oder einem Druckwerk hinterlegt
wird, kann für den Anbieter des Wissens dadurch ein Nutzen entstehen, dass er seltener
identische Nachfragen zu dem gleichen Thema beantworten muss. Die Person befreit sich
durch die Speicherung des Wissen in einem öﬀentlich zugänglichen Objekt von der Last,
mit jedem Nachfrager individuell kommunizieren zu müssen.558 Auf diese Weise können
Skaleneﬀekte bei der Wiederverwendung von Wissen erzielt werden.559
Auf der Seite des Nachfragers von Wissen ist der durch Wissenstransfer entstandene
Nutzen oﬀensichtlich: Wissen muss nicht selbst erzeugt werden, sondern kann mit relativ
geringem Aufwand von anderen Wissensquellen übernommen werden.560 Der Nutzen
durch Wissenstransfer äußert sich also in eingesparter Zeit und Mühe.
552Vgl. Donath (1999, S. 31); Ba u.a. (2001, S. 231); North (2002, S. 152); Kollock (1999, S. 228).
553Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 121); Davenport und Prusak (1998, S. 32-33). Untersuchungen zum
Zusammenhang von Wissenstransfer und dem eigenen Ansehen ﬁnden sich beispielsweise bei Wasko
und Faraj (2005, S. 40-50), Hsu u.a. (2007, S. 156), Constant u.a. (1996), Ba u.a. (2001, S. 231) und
Davenport und Prusak (1998, S. 32-33).
554Vgl. Kollock (1999, S. 228).
555Vgl. Wasko und Faraj (2005, S. 131); Davenport und Prusak (1998, S. 33).
556Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 122).
557Vgl. Wasko und Faraj (2005, S. 50); Kankanhalli u.a. (2005, S. 129); Constant u.a. (1996, S. 129).
558Vgl. Gray (2001, S. 370); Hansen u.a. (1999, S. 108).
559Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 108).
560Vgl. Gray (2001, S. 372); Lin u.a. (2005, S. 199).
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4.2.3.3. Verhältnis von Aufwand und Nutzen
Wissenstransfer ist ein sozialer Austauschprozess, dessen Zustandekommen auf einem
Ausgleich zwischen Aufwand und Nutzen basiert.561 Wenn dieser Ausgleich nicht vorhan-
den ist oder aufgrund von Vermutungen oder Erfahrungen in der Vergangenheit nicht
erwartet wird, stellt dies eine wichtige Barriere für den Wissenstransfer dar.562 Wenn
Personen dem „Prinzip des gegenseitigen Gebens und Nehmens nicht vertrauen oder des-
sen Funktionieren noch nicht erfahren haben, fehlt gegebenenfalls ein wichtiger Anreiz,
die Mehrarbeit auf sich zu nehmen“, die durch den Wissenstransfer entstehen kann.563
Austauschprozesse, bei denen die Aussicht auf Gegenseitigkeit gering ist, werden gar nicht
erst begonnen oder, sofern sie doch durchgeführt werden, als nicht nützlich angesehen.564
In virtuellen Gemeinschaften, wie sie beispielsweise in Internetforen existieren, ist der
Ausgleich von Aufwand und Nutzen nicht zwangsläuﬁg auf zwei Personen bezogen, son-
dern auf die Gemeinschaft insgesamt. Das Verhältnis von Aufwand und Nutzen kann
also bei jeder Person unterschiedlich ausgeprägt sein. Die Summen des Aufwands und
Nutzens von allen Personen in der Gemeinschaft müssen sich jedoch ausgleichen, damit
eine Balance zwischen Geben und Nehmen, ein equilibrium, entsteht.565 Dies hat zur Fol-
ge, dass ein Wissensnachfrager nicht sofort die Verpﬂichtung hat, nach dem Prinzip der
Gegenseitigkeit einer anderen Person zu helfen. Dies kann auch mit großem zeitlichen
Abstand oder auch gar nicht erfolgen, sofern das Verhältnis von Aufwand und Nutzen in
der Gemeinschaft insgesamt ausgeglichen ist.566
Das Verhältnis von Aufwand und Nutzen kann durch den Einsatz von Wissensdaten-
banken gestört werden, da Nachfrager und Anbieter voneinander getrennt werden und
nicht mehr in direktem Kontakt stehen.567 Der Wissensanbieter hat nach der Speicherung
des Wissens in einer Datenbank keine Kontrolle mehr darüber, wer sein Wissen nachfragt.
Während beim persönlichen Wissenstransfer noch beide Parteien einen Nutzen aus dem
Vorgang ziehen konnten und der Wissensanbieter vom Nachfrager eine Gegenleistung
erwarten konnte, ist dies bei Wissensdatenbanken, in denen der Anbieter von Wissen an-
onym bleibt, nicht mehr möglich.568 Der Anbieter kann aufgrund der Anonymität keine
Gegenleistung einfordern und auch keinen Nutzen aus einem höheren Ansehen ziehen.569
In der Folge sträuben sich Personen dagegen, ihr Wissen in Datenbanken abzulegen, so
561Siehe zum sozialen Austauschprozess die Ausführungen in Kapitel 4.2.2.
562Vgl. Mittelmann (1999, S. 6); Rüger und Linde (2004, S. 14).
563Richter (2007, S. 83).
564Vgl. Goodman und Darr (1998, S. 421). Studien zum Verhältnis von Aufwand und Nutzen beim
Wissenstransfer ﬁnden sich beispielsweise bei Kankanhalli u.a. (2005), Szulanski (1996) und Wasko
und Faraj (2005).
565Vgl. Disterer (2001, S. 2).
566Vgl. Kollock (1999, S. 227).
567Vgl. Brydon und Vining (2006, S. 964); Gray (2001, S. 370).
568Vgl. Gray (2001, S. 370).
569Vgl. Brydon und Vining (2006, S. 966).
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dass Maßnahmen seitens einer dritten Partei eingeleitet werden müssen, um das Verhalten
der Personen in die gewünschte Richtung zu lenken.570 Solche Maßnahmen, die für eine
Person einen extrinsischen Nutzen im Wissenstransfer herbeiführen, sind Gegenstand des
folgenden Kapitels.
4.2.3.4. Maßnahmen zur Anreizgestaltung
Wenn der im Rahmen des sozialen Austauschprozesses erwartete oder entstandene Nut-
zen für eine Person zu gering ist, können zur Kompensation zusätzliche Anreize für die
Durchführung eines solchen Prozesses eingerichtet werden. Im Kontext des Wissenstrans-
fers spricht man auch von Anreizsystemen, die den Austausch von Wissen in einer Orga-
nisation fördern sollen.
Durch die Gestaltung von Anreizen wird grundsätzlich versucht, die Motivation einer
Person für die Durchführung einer Handlung zu erhöhen.571
Anreize können eine extrinsische oder eine intrinsische Quelle haben. Während int-
rinsische Anreize in der zu erfüllenden Aufgabe selbst begründet sind und sich die Be-
lohnung unmittelbar aus der Aufgabenerfüllung ergibt, dienen extrinsische Anreize „als
Mittel zum Zweck der Bedürfnisbefriedigung.“572 Extrinsische Anreize können in materi-
elle und immaterielle Anreize unterteilt werden.573 Materielle Anreize umfassen beispiels-
weise Geldzuwendungen, soziale Zusatzleistungen und Leistungen, mit denen direkt ein
monetärer Wert verbunden ist. Immaterielle Anreize haben keinen direkten Bezug zu mo-
netären Größen und äußern sich beispielsweise in Form von Anerkennung und sozialen
Kontakten.574 Ein Anreizsystem ist die Summe mehrerer bewusst gestalteter und aufein-
ander abgestimmter Stimuli, die bestimmte Verhaltensweisen auslösen oder verstärken
und dabei die Wahrscheinlichkeit des Auftretens unerwünschter Verhaltensweisen min-
dern sollen.575
Im Rahmen des Wissenstransfers sind Anreizsysteme dann notwendig, wenn der Aus-
tausch von Wissen nicht in einem gewünschten Ausmaß stattﬁndet und die handelnden
Personen aus dem sozialen Austauschprozess allein keinen ausreichenden Nutzen ziehen.
Insbesondere durch den Einsatz von IT, die Anbieter und Nachfrager von Wissen von-
einander trennt, kann das Aufwand-Nutzen-Verhältnis beim Wissensaustausch gestört
werden.576
Der Einsatz von Anreizsystemen ist in der Literatur jedoch umstritten. Während einige
570Vgl. Gray (2001, S. 370).
571Vgl. für eine ausführliche Betrachtung der Begriﬀe Motiv, Motivation und Anreiz Heckhausen (1989,
S. 9); von Rosenstiel (1975, S. 230); Nerdinger (2006, S. 386); Schneider und Schmalt (2000, S. 18).
572Schanz (1991, S. 15); Vgl. Schanz (1991, S. 8-15).
573Vgl. Schanz (1991, S. 15).
574Vgl. Laux und Liermann (2005, S. 504). Siehe auch Kapitel 4.2.3.2.
575Vgl. Becker (1995, S. 35). Beispiele für Anreizsysteme ﬁnden sich beispielsweise bei Alavi und Leidner
(1999, S. 22); Hansen u.a. (1999, S. 113); Davenport und Prusak (1998, S. 158); North (2002, S. 152).
576Siehe Kapitel 4.2.3.3.
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Autoren der Meinung sind, dass Anreizsysteme grundsätzlich immer bereitgestellt wer-
den müssen, sehen andere Autoren deren Einsatz sogar als negativ an.577 Auf jeden Fall
sollten Anreizsysteme auf die jeweils verfolgte Wissensmanagementstrategie ausgerichtet
werden.578 Wenn eine Organisation die Kodiﬁzierungsstrategie verfolgt, sollten Anreize
dahingehend ausgerichtet sein, Wissen in Datenbanken zu speichern und über Daten-
banken abzurufen. Wenn die Personalisierungsstrategie verfolgt wird, sollte der direkte
Wissensaustausch durch entsprechende Anreize gefördert werden.579
4.3. Rahmenbedingungen des Wissenstransfers
Selbst wenn alle am Wissenstransfer beteiligten Personen aus ihrem Handeln einen Nut-
zen ziehen könnten, können organisatorische Rahmenbedingungen die Durchführung ne-
gativ beeinﬂussen. Zu diesen Rahmenbedingungen zählen Vorschriften und Richtlinien,
die seitens der Organisation für den Wissenstransfer vorgegeben werden, sowie eine wis-
senstransferfeindliche Unternehmenskultur.
„Formalisierte und standardisierte Kommunikationsabläufe haben einen negativen Ein-
ﬂuss auf die Übertragung von Wissen.“580 Regelungen, wer wen wann auf welchem Weg
kontaktieren darf, sind für einen ungezwungenen Wissensaustausch hinderlich. Trotzdem
wird in der Literatur gefordert, dass Organisationen die „Spielregeln“ für den Wissen-
stransfer festlegen sollten, indem sie beispielsweise Vorschriften machen, wie die Nach-
frage und das Angebot von Wissen artikuliert werden sollen, wie Wissensanbieter und
-nachfrager zusammengeführt werden und wie der Wissenstransfer im engeren Sinne ab-
laufen soll.581
Verbote im Bereich des Wissenstransfers sind denkbar aufgrund von gesetzlichen Vor-
schriften beispielsweise im Bereich des Datenschutzes oder aufgrund von Geheimhaltungs-
vorschriften und sonstigen Sicherheitsmaßnahmen, durch die ein unkontrollierter Wissens-
abﬂuss verhindert werden soll.582
North empﬁehlt, dass Organisationen den Umgang mit Wissen in ihren Führungs-
grundsätzen und im Unternehmensleitbild verankern und durch das Management vorle-
ben.583 Die bloße Formulierung solcher Leitlinien wird jedoch als nicht ausreichend an-
gesehen: Wissensmanagementinitiativen bedürfen der aktiven Unterstützung durch die
Führungsebene, beispielsweise durch die ständige Kommunikation der Wichtigkeit der
577Vgl. zum Einsatz von Anreizsystemen Kankanhalli u.a. (2005, S. 121-129); Ko u.a. (2005, S. 65-73);
Szulanski (1996, S. 37); Decker u.a. (2005, S. 46); Davenport und Prusak (1998, S. 158); Ba u.a.
(2001, S. 231-233).
578Siehe zu den Strategien des Wissensmanagements die Ausführungen in Kapitel 2.2.5.
579Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 113).
580Rüger und Linde (2004, S. 16).
581Vgl. North (2002, S. 259).
582Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 69).
583Vgl. North (2002, S. 258).
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Weitergabe von Wissen für den Unternehmenserfolg, durch die Finanzierung der notwen-
digen Infrastruktur und nicht zuletzt durch die Bereitstellung von genügend Zeit für die
Mitarbeiter, damit diese den Tätigkeiten des Wissenstransfers nachgehen können.584 In
der Literatur werden Beispiele genannt, in denen Mitarbeitern ein gewisser Prozentsatz
der Arbeitszeit zur freien Verfügung gestellt wird und in denen zusätzlicher Urlaub für
Weiterbildungen zugestanden wird.585
Damit Wissenstransfer nicht nur direkt, das heißt von Angesicht zu Angesicht stattﬁn-
den kann, ist eine geeignete technische Infrastruktur notwendig, die eﬃziente Medien und
Systeme für die Speicherung und Abrufung von Wissen umfasst.586 Wenn der Austausch
von Wissen aufgrund einer nicht vorhandenen oder schlechten Infrastruktur nicht statt-
ﬁnden kann, können selbst eine hohe Motivation der Mitarbeiter und eine grundsätzliche
Bereitschaft zur Wissensteilung nichts ausrichten.
4.4. Wissensbarrieren
Neben den bislang genannten Problemen, die im Wissenstransfer auftreten können, gibt
es noch eine Reihe weiterer so genannter Wissensbarrieren, die eine reibungslose Durch-
führung von Wissenstransfer behindern können und in der Wissensmanagementliteratur
bereits seit mehreren Jahren diskutiert werden. Eine sinnvolle Kategorisierung dieser
Barrieren ist vor dem Hintergrund einer ganzheitlichen Betrachtung des Wissenstrans-
fers schwer zu erreichen, da die Zuordnung von Barrieren zu einzelnen Kategorien nicht
immer überschneidungsfrei möglich ist. In der Literatur ﬁnden sich Kategorisierungen,
die sich an dem Technologie-Organisation-Mensch-Modell (TOM-Modell), den Wissens-
bausteinen nach Probst u.a.587 und dem Kategoriesystem von Lesser und Fon-
taine ausrichten.588 Im Folgenden wird für die Strukturierung der Wissensbarrieren das
TOM-Modell verwendet, da dieses den höchsten Abstraktionsgrad aufweist und somit
alle Wissensbarrieren aufnehmen kann.
Das TOM-Modell gliedert Wissensmanagement in die drei Perspektiven Technologie,
Organisation und Mensch. Um Wissensmanagement erfolgreich durchführen zu können,
sollten alle drei Dimensionen bei der Planung und Durchführung berücksichtigt wer-
den.589 Die Technologie-Dimension umfasst solche Aspekte des Wissensmanagements, die
sich auf die eingesetzte Software und Hardware beziehen.590 Die Dimension Organisation
deckt die für Wissensmanagement relevanten Rollen, die vorhandenen sozialen Netzwer-
ke und organisatorische Strukturen ab. In der Dimension Mensch werden solche Aspekte
584Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 156); North (2002, S. 152).
585Vgl. North (2002, S. 152).
586North (2002, S. 259); Gehle und Mülder (2001, S. 67-68).
587Vgl. zu dem Modell der Bausteine des Wissensmanagements Kapitel 3.2.2.
588Vgl. Richter (2007, S. 68-69).
589Vgl. Decker u.a. (2005, S.17-18); Richter (2007, S. 40-41).
590Vgl. Decker u.a. (2005, S. 8).
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berücksichtigt, die sich auf das Verhalten einzelner Personen im Wissensmanagement
beziehen.591
4.4.1. Individuelle Wissensbarrieren
Auf der Ebene eines Individuums können diverse Faktoren dazu führen, dass Aktivitäten
des Wissenstransfers beeinträchtigt werden.592 Zu diesen Faktoren zählen die in Kapitel
4.1.4 beschriebenen Kommunikationsdefekte, die Wissenstransfer aufgrund mangelnder
Artikulations- oder Interpretationsfähigkeit sowie aufgrund der Zugehörigkeit der han-
delnden Personen zu unterschiedlichen Sprachgemeinschaften behindern können. Unter
der Annahme, dass Individuen in einer Organisation ökonomisch handeln, kann auch ein
ungünstiges Verhältnis von erwartetem Aufwand und Nutzen dazu führen, dass Hand-
lungen des Wissenstransfers nicht ausgeführt werden. Neben diesen beiden Klassen von
Wissensbarrieren werden in der Literatur jedoch noch weitere Faktoren genannt, die Wis-
senstransfer negativ beeinﬂussen können. Diesen individuellen Wissensbarrieren wird eine
besondere Bedeutung beigemessen, da der „Faktor Mensch“ im Wissenstransfer ständig
präsent ist.593 Nach der Meinung einiger Autoren sind sogar die meisten Barrieren, die
einen erfolgreichen Wissenstransfer behindern, der menschlichen Natur zuzuordnen.594
Die in der Literatur identiﬁzierten individuellen Wissensbarrieren können entweder
einem Wissensträger oder einem Wissensnachfrager zugeordnet werden und werden ent-
sprechend dieser Aufteilung in den folgenden beiden Kapiteln erläutert.
4.4.1.1. Individuelle Wissensbarrieren aus Sicht eines Wissensträgers
Als einen naheliegenden Grund, aus dem Wissen nicht weitergegeben wird, identiﬁzie-
ren Rüger und Linde die Unwissenheit über den vorhandenen Wissensbedarf in einer
Organisation. „Unkenntnis oder mangelndes Bewusstsein über den im Unternehmen vor-
herrschenden Wissensbedarf“ führen dazu, dass eine Person, die im Besitz von relevantem
Wissen ist, gar nicht erst versucht, ihr Wissen weiterzugeben, da die Notwendigkeit der
Weitergabe nicht gesehen wird.595
Eine Geringschätzung des eigenen Wissens kann nach Ansicht einiger Autoren dazu
führen, dass dieses Wissen nicht preisgegeben wird.596 Diese Unsicherheit gegenüber dem
eigenen Wissen, die sich dadurch zeigt, dass ein Wissensträger den Wert seines Wissens
591Eine ähnliche Kategorisierung von „Blockaden und Behinderungen in dem Prozess der Wissensdiﬀu-
sion“ ﬁndet sich bei Pawlowsky (2000, S. 123). Die vom Autor verwendete Einteilung der Wissens-
barrieren in strukturelle, sozialpsychologische und technologische Gestaltungsdimensionen entspricht
der Einteilung in organisatorische, menschliche und technologische Faktoren beim TOM-Modell. Vgl.
Pawlowsky (2000, S. 120-124).
592Die Perspektive des Individuums entspricht der Dimension „Mensch“ im TOM-Modell.
593Vgl. Lugger und Kraus (2001, S. 490).
594Vgl. Lugger und Kraus (2001, S. 490); Richter (2007, S. 79).
595Rüger und Linde (2004, S. 14). Siehe hierzu auch Gehle und Mülder (2001, S. 69).
596Vgl. Disterer (2001, S. 2); Kankanhalli u.a. (2005, S. 131); Wasko und Faraj (2005, S. 50).
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nicht einschätzen kann, hat zur Folge, dass die Person nicht erkennt, „dass dieses Wissen
auch für andere hilfreich sein könnte.“597 Die Einschätzung des eigenen Wissens, die so
genannte knowledge self-eﬃcacy, basiert unter anderem auf der Überlegung, inwiefern
das Wissen anderen Personen dabei helfen kann, ihre Probleme zu lösen, inwiefern das
Wissen die Eﬃzienz der Arbeit anderer Personen erhöhen kann und inwiefern das Wissen
eine Organisation insgesamt positiv beeinﬂusst.598
Nicht nur die Geringschätzung des eigenen Wissens kann die Weitergabe behindern,
sondern auch die Zweifel daran, die zur Weitergabe des Wissens notwendigen Handlungen
ausführen zu können.599 Zu diesen Handlungen zählen beispielsweise die Artikulation des
Wissens, die Speicherung des Wissens in einer Datenbank, die Aufbereitung des Wissens
derart, dass es für andere Personen verständlich ist, und die Preisgabe von Wissen in
einer direkten Interaktion.600 Selbst wenn der Wille zur Wissensweitergabe vorhanden
ist, kann der Zweifel an den Fähigkeiten, die für die Weitergabe von Wissen notwendig
sind, eine Person zu der Erwartung verleiten, dass die tatsächliche Durchführung der
Wissensweitergabe nicht zu einem positiven Ergebnis führen wird.
Im Zusammenhang mit der Geringschätzung des eigenen Wissens kann laut Daven-
port u.a. bei Wissensträgern die Befürchtung entstehen, fehlerhaftes Wissen weiterzu-
geben und damit die eigene Inkompetenz zu oﬀenbaren. Auch Wissen über Fehler, die
in der Vergangenheit begangen wurden und aus denen die gesamte Organisation lernen
kann, da durch dieses Wissen das erneute Begehen des gleichen Fehlers vermieden wer-
den kann, wird gelegentlich aus Angst vor der eigenen Bloßstellung zurückgehalten.601
So werden Fehler unterschlagen und Hilfsangebote nicht angenommen, „um nicht in den
Verruf eines inkompetenten Mitarbeiters zu kommen.“602
Nicht nur Angst vor der Oﬀenbarung eigener Fehler, sondern auch Angst vor dem Ver-
lust von Macht und Sicherheit sind Faktoren, die nach Ansicht mehrerer Autoren eine
Weitergabe von Wissen behindern können.603 Einzigartiges Wissen, das einem Wissens-
träger allein zu eigen ist, wird von dieser Person häuﬁg als Macht und Garantie für den
Erhalt der aktuellen Stellung innerhalb der Organisation angesehen. In der Folge wird
dieses Wissen nur ungern geteilt, da mit seiner Weitergabe auch die damit verbundene
Macht und die Sicherheit hinsichtlich des eigenen Arbeitsplatzes aufgegeben wird.604 Die
Person befürchtet, sich ersetzbar zu machen, und darauf verzichten zu müssen, alleiniger
597Alex u.a. (2000, S. 51).
598Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 122).
599Vgl. Hsu u.a. (2007, S. 155-156); Wasko und Faraj (2005, S. 50-51).
600Vgl. Hsu u.a. (2007, S. 155).
601Vgl. Davenport u.a. (1998, S. 52).
602Mittelmann (1999, S. 6).
603Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14); Linde (2005, S. 30); Bick u.a. (2003, S. 39); Gehle und Mülder
(2001, S. 69); von Krogh (1998, S. 140); Disterer (2001, S. 2); Berres (1998, S. 58); Kankanhalli u.a.
(2005, S. 127).
604Vgl. Ba u.a. (2001, S. 231); Davenport u.a. (1998, S. 52); Szulanski (1996, S. 31).
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Empfänger von eventuellen Vergütungen zu sein, die für dieses Wissen gezahlt werden.605
Rüger und Linde sprechen in diesem Zusammenhang von „Überlegenheitsdenken“ und
„Konkurrenzdenken“.606
Neben der Angst, durch die Weitergabe von Wissen an Macht zu verlieren, gibt es
auch Situationen, in denen Personen ihr Wissen deshalb nicht weitergeben, weil sie be-
fürchten, als Experte für ein bestimmtes Themengebiet entdeckt zu werden. Desouza
stellt im Rahmen einer Studie zum Thema Wissenstransfer, in der Gespräche mit 50
Softwareentwicklern aus zehn Unternehmen geführt wurden, fest, dass die Preisgabe von
Wissen häuﬁg daran scheitert, dass Personen davor Angst haben, als Experte angesehen
zu werden.607
Nicht nur die Angst davor, fortan als Experte für ein bestimmtes Thema abgestempelt
zu werden, sondern auch davor, nach der Preisgabe von Wissen mit Rückfragen beläs-
tigt zu werden, kann den Vorgang des Wissenstransfers negativ beeinﬂussen. Hansen
u.a. berichten von einer Situation, in der Experten in einem Unternehmen ihre Erfah-
rungen in einem elektronischen Wissensspeicher veröﬀentlichten und anschließend mit
Rückfragen überhäuft wurden, die größtenteils aus grundlegenden Verständnisproblemen
bestanden.608
Damit Wissensträger ihr Wissen weitergeben können, sehen es viele Autoren als not-
wendig an, dass den Personen hierfür genügend Zeit zur Verfügung steht.609 Häuﬁg sind
Rationalisierungen und Eﬃzienzbemühungen in Organisationen soweit fortgeschritten,
„dass die Mitarbeiter kaum noch Zeit haben, sich um Dinge außerhalb ihres unmittelba-
ren Arbeitsumfeldes zu kümmern. Damit wird am wirksamsten der Wissensﬂuss in einem
Unternehmen unterbunden.“610
4.4.1.2. Individuelle Wissensbarrieren aus Sicht eines Wissensnachfragers
Für das Funktionieren des Wissenstransfers in einer Organisation ist es notwendig, dass
Wissensnachfragen artikuliert und anderen Personen zugänglich gemacht werden. Es
kommt jedoch vor, dass die Angst vor einem Gesichtsverlust durch die Oﬀenbarung von
Wissenslücken eine Person davon abhält, notwendiges Wissen nachzufragen.611 Daher
werden auch Hilfsangebote, die von anderen Personen abgegeben werden, abgelehnt, um
nicht die eigene Inkompetenz oﬀenbaren zu müssen.612
605Vgl. Kankanhalli u.a. (2005, S. 118).
606Rüger und Linde (2004, S. 14).
607Vgl. Desouza (2003, S. 100).
608Vgl. Hansen u.a. (1999, S. 113).
609Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16); Alex u.a. (2000, S. 51); Berres (1998, S. 58-61); Linde (2005,
S. 30); Richter (2007, S. 76).
610Mittelmann (1999, S. 6).
611Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14).
612Vgl. Mittelmann (1999, S. 6).
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Sofern eine Wissensnachfrage vorhanden ist, kann die mangelnde Akzeptanz der Wis-
sensquelle dazu führen, dass es nicht zu einem Wissenstransfer kommt. Nachfrager stehen
laut Bick u.a. einem Wissensträger häuﬁg skeptisch und misstrauisch gegenüber, solan-
ge sie nicht wissen, mit wem sie es zu tun haben.613 Wenn eine Person bereits in der
Vergangenheit hochwertiges Wissen preisgegeben hat, ist ein Wissensnachfrager schnell
dazu bereit, erneut Wissen von dieser Person zu empfangen.614 Unbekannte Wissensträ-
ger werden jedoch zunächst einer (unbewussten) Bewertung hinsichtlich ihrer Kompetenz
und ihrer Vertrauenswürdigkeit unterzogen.615 Kommt es zu einem Wissenstransfer, wird
Wissen von Mitarbeitern mit geringem Status aufgrund mangelnder Akzeptanz oft igno-
riert, auch wenn es qualitativ hochwertig ist.616
Die Aufnahme von neuem Wissen kann dadurch erschwert werden, dass eine grund-
sätzliche Ablehnung von Neuem und Fremdem in einer Organisation praktiziert wird. In
diesem Zusammenhang wird auch vom so genannten not invented here-Syndrom und von
„Betriebsblindheit“ gesprochen.617 Die Ablehnung von neuem Wissen äußert sich beispiels-
weise durch Verzögerungstaktiken, Passivität, vorgetäuschte Akzeptanz des Wissens, ver-
steckte Sabotage und oﬀene Zurückweisung.618 Diese Abneigung gegenüber Neuem kann
laut Alavi und Leidner zu einer veränderungsresistenten Unternehmenskultur führen,
in der sich das so genannte single loop learning-Verhalten etabliert, bei dem aus dem
Erkennen und Beheben von Fehlern nicht gelernt wird.619
4.4.2. Organisatorische Wissensbarrieren
Laut Wasko und Faraj ﬁndet Wissensaustausch zwischen Personen in einer Orga-
nisation dann häuﬁger statt, wenn diese Personen oft miteinander in Kontakt stehen
und gut im sozialen Netzwerk integriert sind. Je mehr Verbindungen in einem sozialen
Netzwerk innerhalb einer Organisation vorhanden sind, desto eher wird auch eine Zusam-
menarbeit und ein Wissensaustausch zwischen den Personen innerhalb des Netzwerkes
stattﬁnden.620 Es liegt daher nahe, geringe soziale Bindungen als Barriere des Wissen-
stransfers innerhalb einer Organisation anzusehen. Personen geben umso seltener und
qualitativ schlechter Wissen preis, je weniger sie sich ihrem sozialen Netzwerk gegenüber
verpﬂichtet fühlen und je geringer die Identiﬁkation mit der Organisation ist.621
Eine Unternehmenskultur, die dem Wissenstransfer gegenüber feindlich eingestellt ist,
613Vgl. Bick u.a. (2003, S. 39).
614Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 101).
615Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 100).
616Vgl. Mittelmann (1999, S. 6); Davenport und Prusak (1998, S. 100-101); Szulanski (1996, S. 31).
617Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14); Gehle und Mülder (2001, S. 70).
618Vgl. Szulanski (1996, S. 31). Gründe für dieses Verhalten ﬁnden sich beispielsweise bei Soukup (2000,
S. 202); Davenport und Prusak (1998, S. 101-102); Disterer (2001, S. 2).
619Vgl. Alavi und Leidner (2001, S. 118); Denison und Mishra (1995, S. 215).
620Vgl. dazu die Untersuchungen zum „strukturellen Kapital“ von Wasko und Faraj (2005, S. 38-50).
621Vgl. Wasko und Faraj (2005, S. 50); Constant u.a. (1996, S. 129).
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wird als einer von vielen Gründen für das Scheitern von Wissenstransferbemühungen
angesehen.622 Umgekehrt ist eine wissenstransferfreundliche Unternehmenskultur einer
der wichtigsten Faktoren dafür, dass Wissenstransfer zustande kommt und Bemühungen
hinsichtlich einer Verbesserung des Wissenstransfers Erfolg haben.623 Eine solche Unter-
nehmenskultur „ist durch die Geschichte des Unternehmens und seiner Umwelt geprägt“
und muss durch das Management vertreten werden.624 Eine Unternehmenskultur, die
nur auf dem Papier steht, hat keinen Einﬂuss auf den Wissenstransfer.625 Damit eine
solche Kultur tatsächlich gelebt wird, empfehlen Ghoshal und Bartlett, dass Res-
sourcen, die einer Person zugänglich sind, auch anderen Personen zugänglich gemacht
werden, dass Eigeninitiativen auch auf den unteren Ebenen der Organisationshierarchie
erlaubt sind und dass Vorgesetzte weniger authoritär handeln und so weit wie möglich
ihre Unterstützung anbieten.626
Eine oﬀene Unternehmenskultur ermöglicht es Mitarbeitern, schneller persönliche Kon-
takte zu knüpfen. Diese Kontakte sind für den Wissenstransfer wichtig, da es den Perso-
nen hierdurch leichter fällt, „sich ungezwungen bei Problemen auszutauschen.“627 Wenn
keine persönlichen Kontakte zwischen Personen bestehen, die untereinander Wissen aus-
tauschen wollen, kommt es oftmals nicht zum Wissenstransfer.628
Persönliche Kontakte fördern auch die Bildung von Vertrauen unter den Mitarbeitern
einer Organisation. Das Vorhandensein von Vertrauen wird von mehreren Autoren als
eine Voraussetzung für den Austausch von Wissen angesehen, da anderenfalls kaum je-
mand zur Preisgabe von Wissen bereit sein wird und somit Wissensinitiativen „auf allen
Ebenen [...] zum Scheitern verurteilt“ sind.629
Für den reibungslosen Austausch von Wissen innerhalb einer Organisation kann es
notwendig sein, geeignete Organisationsstrukturen einzuführen. Hierzu zählt insbesonde-
re die Einrichtung neuer Rollen wie beispielsweise die des chief knowledge oﬃcer, des
knowledge project manager, des knowledge reporter und des knowledge network facilita-
tors.630 Das Fehlern solcher Rollen und Zuständigkeiten wird als ein möglicher Grund
für das Auftreten von Problemen im Wissenstransfer gesehen.631 Des Weiteren empfeh-
len Davenport und Prusak, dass innerhalb der Organisation Orte geschaﬀen werden,
622Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14-15).
623Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 16); Davenport und Prusak (1998, S. 153); Ruggles (1998, S. 88); Bock
u.a. (2005, S. 100); Szulanski (1996, S. 31-32); Alex u.a. (2000, S. 52).
624Rehäuser und Krcmar (1996, S. 18); Vgl. Alex u.a. (2000, S. 52).
625Vgl. zur Bedeutung der Unternehmenskultur im Wissenstransfer North (2002, S. 262); Linde (2005,
S. 30); Snowden (1999, S. 33); Davenport und Prusak (1998, S. 153-154); Alex u.a. (2000, S. 52).
626Vgl. Ghoshal und Bartlett (1994, S. 103-104).
627Rüger und Linde (2004, S. 16).
628Vgl. zum Einﬂuss persönlicher Kontakte auf den Wissenstransfer Alex u.a. (2000, S. 51); Szulanski
(1996, S. 32); Ko u.a. (2005, S. 74).
629Mittelmann (1999, S. 6); Vgl. Snowden (1999, S. 32); Hsu u.a. (2007, S. 157-161); Ko u.a. (2005,
S. 74).
630Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 156); Earl und Scott (1999, S. 31-38).
631Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 15); Davenport (1997, S. 188).
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die den persönlichen Kontakt zwischen Mitarbeitern und somit die „face time“ fördern,
da hierdurch die Häuﬁgkeit des Wissensaustausches positiv beeinﬂusst werden kann.632
Unﬂexible und streng hierarchische Strukturen sowie übermäßige Bürokratie erschweren
die Wissensprozesse und verhindern teilweise sogar abteilungsübergreifende Kommuni-
kation.633 Weitere organisatorische Veränderungen können notwendig sein, um den Mit-
arbeitern mehr Zeit, Budget oder technische Ausstattung für den Wissenstransfer zur
Verfügung zu stellen.634
Letztlich trägt laut Rüger und Linde auch die Erreichbarkeit von Wissensträgern
maßgeblich zum Funktionieren des Wissenstransfers bei.635 Personen, die im Besitz von
relevantem Wissen sind, dieses jedoch mangels Erreichbarkeit nicht preisgeben können,
blockieren den Wissenstransfer. Die Erreichbarkeit von Wissensträgern kann mittels ge-
eigneter organisatorischer Maßnahmen wie beispielsweise der Einführung neuer Kommu-
nikationstechnologie verbessert werden.
4.4.3. Technische Wissensbarrieren
Ein häuﬁg begangener Fehler in Wissensmanagementprojekten ist die Gleichsetzung von
technologiebasiertem Kontakt mit persönlichem „face-to-face“-Kontakt zwischen Perso-
nen. Daten lassen sich zwar mit Hilfe von Kommunikationstechnologie sehr eﬃzient
transportieren, jedoch kann diese nicht die reichhaltige Interaktion und Kommunikation
ersetzen, die während eines persönlichen Wissensaustausches stattﬁndet.636 Wissensma-
nagementprojekte, in denen überwiegend auf technologiebasierte Kommunikation gesetzt
wird, führen nach den Erfahrungen von Fahey und Prusak, die im Rahmen einer Stu-
die die elf größten Fehler im Wissensmanagement identiﬁziert haben, nicht zu einem
Erfolg.637 Jedoch empfehlen Rüger und Linde, nicht gänzlich auf IT in Wissensma-
nagementprojekten zu verzichten, weil Personen ihr Wissen nicht transferieren können,
„wenn sie nicht über eine entsprechende Struktur und eine angemessene Ausstattung ver-
fügen.“638 Organisationen sollten also eine ausgewogene Mischung aus IT-basierten und
persönlichen Wissenstransferprozessen anstreben.639
Basierend auf den in Kapitel 4.1.3 vorgestellten Theorien der Medienwahl entscheiden
sich Personen aus unterschiedlichen Gründen für die Nutzung eines bestimmten Medi-
ums. Wenn die Wahl auf ein ungeeignetes Medium fällt weil beispielsweise das eigentlich
632Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 159).
633Vgl. Alex u.a. (2000, S. 51); Disterer (2001, S. 3); Richter (2007, S. 77).
634Vgl. Alex u.a. (2000, S. 51).
635Vgl. Rüger und Linde (2004, S. 14).
636Vgl. Fahey und Prusak (1998, S. 273). Siehe auch Davenport und Prusak (1998, S. 102-103), die zur
Verdeutlichung dieses Problems die Metapher der Viskosität von Wissen benutzen.
637Vgl. Fahey und Prusak (1998, S. 273).
638Rüger und Linde (2004, S. 16); Vgl. Linde (2005, S. 30).
639Vgl. Davenport (1997, S. 188). Siehe auch die Ausführungen zur Kodiﬁzierungs- und Personalisierungs-
strategie im Wissensmanagement in Kapitel 2.2.5.
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präferierte Medium nicht vorhanden ist, kann dies negative Auswirkungen auf den Erfolg
und die Eﬃzienz der Kommunikation haben.640 Zudem besteht die Möglichkeit, dass die
Symbolvarietät der zur Verfügung stehenden Medien die Möglichkeiten der Artikulation
einschränkt und somit einen höheren Aufwand bei der Artikulation verursacht.641 Bei der
Anschaﬀung der Technologie muss auf deren Reichhaltigkeit beziehungsweise deren Grad
an sozialer Präsenz geachtet werden (siehe Kapitel 4.1.3). „Denn von dieser Kennzahl
hängt ab, wie gut explizites und implizites Wissen transferiert werden können.“642
Wenn Wissensmanagementsysteme eingesetzt werden, in denen artikuliertes Wissen
hinterlegt wird, muss darauf geachtet werden, dass die Inhalte in einem angemessenen
Grad strukturiert sind.643 Desouza berichtet von einem Projekt, in dem auf zu stark
strukturierte Wissensmanagementsysteme gesetzt wurde, so dass sich die Benutzer des
Systems beim Einstellen neuer Inhalte in den vorhandenen Kategorien verirrt haben.644
Bei zu geringer Strukturierung besteht die Gefahr der Entstehung einer nicht mehr eﬃ-
zient durchsuchbaren Datenbank.
Selbst wenn die Kategorisierung der Inhalte in einem Wissensmanagementsystem zweck-
mäßig ist, kann der Erfolg des Wissenstransfers durch andere technologiebezogene Fakto-
ren beeinträchtigt werden.645 So spielen beispielsweise der wahrgenommene Bedienungs-
komfort, die wahrgenommene Nützlichkeit und letztlich die Benutzerzufriedenheit eine
große Rolle dabei, wie häuﬁg und intensiv ein System genutzt wird.646 Der Zusammen-
hang zwischen wahrgenommenem Nutzen, wahrgenommenem Bedienungskomfort und
der tatsächlichen Nutzung eines Systems wurde in mehreren Studien untersucht. Das
als Ergebnis dieser Studien veröﬀentlichte Technology Acceptance Model beschreibt, dass
die Nutzung eines Systems umso häuﬁger in Betracht gezogen wird und auch tatsäch-
lich umso häuﬁger genutzt wird, je höher der wahrgenommene Nutzen und je höher
der wahrgenommene Bedienungskomfort sind.647 Wissensmanagementsysteme, die nicht
als benutzerfreundlich und nützlich angesehen werden, stellen also eine Barriere für den
Wissenstransfer dar.
Neben einem benutzerunfreundlichen Design können auch unbefriedigende Schulun-
gen und Support, mangelnde Zuverlässigkeit sowie schlechte Stabilität und Performanz
die Akzeptanz eines Systems verringern.648 Gerade moderne Softwarelösungen, die einen
großen Funktions- und Leistungsumfang besitzen, erfordern eine entsprechende Schulung
der Mitarbeiter, damit diese „alle relevanten Aufgaben am System ohne fremde Hilfe be-
640Vgl. Daft u.a. (1987, S. 363).
641Vgl. Dennis und Valacich (1999, S. 2); Clark und Brennan (1991, S. 134-135).
642Rüger und Linde (2004, S. 16). Siehe auch Alge u.a. (2003, S. 33).
643Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 159).
644Vgl. Desouza (2003, S. 100).
645Vgl. Linde (2005, S. 30).
646Vgl. Ba u.a. (2001, S. 227-228). Vgl. zum Nutzen und zum Bedienungskomfort Davis (1989, S. 320).
647Vgl. Davis (1989, S. 333); Davis u.a. (1989, S. 985). Maßnahmen zur Verbesserung von Wissensmana-
gementsystemen ﬁnden sich beispielsweise bei Gehle und Mülder (2001, S. 71).
648Vgl. Richter (2007, S. 70); Linde (2005, S. 30).
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wältigen können.“649 Mangelnde Zuverlässigkeit, die sich dadurch äußert, dass ein System
unerwünschte Ergebnisse zurückliefert, Instabilität, die sich durch häuﬁge Systemausfäl-
le oder fehlerhaftes Verhalten zeigt, sowie schlechte Reaktionszeiten führen dazu, dass
Benutzer nur ungern mit diesem System arbeiten.650
Letztlich sind aber auch die besten Wissensmanagementsysteme „nur so gut wie [...]
das Wissen, das mit ihnen verteilt wird.“651 Wenn ein System nur über wenige, qualitativ
schlechte, inkonsistente oder veraltete Inhalte verfügt, ist davon auszugehen, dass es trotz
guter Benutzerfreundlichkeit und vorgegebener Kategorisierung nur selten benutzt wird,
so dass auf diesem Wege kein Wissenstransfer stattﬁndet.652 Nicht nur zu wenige, sondern
auch zu viele Inhalte, die nicht durch geeignete Suchalgorithmen und Kategorisierungen
bewältigt werden können, führen laut Richter aufgrund der Informationsüberﬂutung
zu einer geringeren Nutzungsqualität von Wissensmanagementsystemen.653
649Richter (2007, S. 72).
650Vgl. Richter (2007, S. 73).
651Pawlowsky (2000, S. 124).
652Vgl. Linde (2005, S. 30); Paulzen (2006, S. 55).
653Vgl. Richter (2007, S. 74).
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Wissenstransfers
Um die in Kapitel 1.2 genannten Ziele der Analyse des Wissenstransfers zu erreichen,
wird ein Ordnungsrahmen konstruiert, der als Grundlage für die Durchführung dieser
Analyse in konkreten Organisationen eingesetzt werden kann. Die Konstruktion des Ord-
nungsrahmens entspricht der Phase der Unterbreitung und Implementierung eines Lö-
sungsvorschlages im Prozess des Design Science. Der Lösungsvorschlag ist der Ordnungs-
rahmen, mit dessen Hilfe der Untersuchungsgegenstand strukturiert und anschließend in
der Praxis analysiert werden kann. Die Implementierung des Lösungsvorschlages umfasst
Artefakte in Form von Konstrukten sowie Beziehungen zwischen diesen Konstrukten, die
in ihrer Gesamtheit ein Modell darstellen.654
Unter einem Ordnungsrahmen versteht man allgemein ein Modell, das die „als relevant
deklarierte[n] Elemente und Beziehungen eines Originals auf einer hohen Abstraktions-
ebene nach einer gewählten Strukturierungsweise in einer beliebigen Sprache“ gliedert.655
Ein Ordnungsrahmen soll einen Überblick über das abgebildete Original ermöglichen, in-
dem Elemente und Beziehungen von untergeordneten Detaillierungsebenen ausgeblendet
und wichtige Bezüge auf hoher Abstraktionsebene oﬀengelegt werden.656 Die übergeord-
neten Zusammenhänge haben in einem Ordnungsrahmen eine größere Bedeutung als eine
möglichst detailgetreue Darstellung von vielen einzelnen Elementen und Beziehungen.657
Ein solcher Ordnungsrahmen wird im Folgenden für den Bereich des Wissenstransfers
konstruiert.658
Wie bereits in Kapitel 1.2 erwähnt, ist für eine eﬃziente Gestaltung des Wissenstrans-
fers eine systematische „Standortbestimmung der aktuell gelebten Wissensmanagement-
Aktivitäten und -Rahmenbedingungen“ notwendig.659 Die folgenden Überlegungen haben
daher das Ziel, zunächst die Aktivitäten beziehungsweise Handlungen im Wissenstransfer
zu identiﬁzieren. Die Rahmenbedingungen, die diese Handlungen beeinﬂussen, werden im
654Vgl. zum Ablauf des Design Science und den Arten von Artefakten die Ausführungen in Kapitel 1.4.
655Meise (2001, S. 62).
656Vgl. Meise (2001, S. 62).
657Vgl. Becker und Meise (2003, S. 108).
658Hier wird bewusst nicht von einem Modell des Wissenstransfers gesprochen, da unter dieser Bezeich-
nung in der Literatur bereits andere Arbeiten, die sich auf den Prozess der Kommunikation von
Wissen beziehen, vorhanden sind. Siehe zu den vorhandenen Modellen des Wissenstransfers die Aus-
führungen in Kapitel 3.
659Ehms und Langen (2000, S. 20).
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Anschluss an diese Überlegungen einbezogen.
Die Entwicklung des Ordnungsrahmens ist dabei nicht ausschließlich von theoretischen
Überlegungen geprägt, sondern berücksichtigt auch Erkenntnisse, die aus den in Kapitel
5.4 beschriebenen Interviews gewonnen wurden. Diese Erkenntnisse wurden genutzt, um
den Ordnungsrahmen schrittweise zu verbessern und zu erweitern. Da hier jedoch nicht
der Prozess, sondern nur das Ergebnis der Entwicklung vorgestellt werden soll, wird an
dieser Stelle lediglich der Hinweis darauf gegeben, dass der Ordnungsrahmen in Überein-
stimmung mit den Richtlinien des Design Science im Laufe eines längeren „Suchprozesses“
in mehreren Iterationen entwickelt wurde.660
Die in den folgenden Kapiteln in Klammern angegebenen Nummern am Ende eines
Satzes repräsentieren diejenigen Handlungen, die im Ordnungsrahmen in Abbildung 5.6
auf Seite 138 ebenfalls mit Nummern gekennzeichnet sind. Elemente, die Bestandteil des
Ordnungsrahmens sind und im Text erläutert werden, sind in kursiver Schrift dargestellt.
5.1. Rollen und Handlungen von Personen
5.1.1. Wissensträger und Wissensnachfrager
Den Ausführungen in Kapitel 4.1 entsprechend ist Wissenstransfer im engeren Sinne in
erster Linie ein Kommunikationsprozess, an dem ein Sender und mindestens ein Emp-
fänger beteiligt sind. Der Sender artikuliert sein Wissen, übermittelt es in Form einer
Nachricht an den Empfänger, welcher die empfangene Nachricht interpretiert und so neu-
es Wissen generieren kann.661 Dieser elementare Ablauf des Wissenstransfers im engeren
Sinne wird beispielsweise von Peinl und Garavelli u.a. modellhaft dargestellt.662
Als erste Handlung im Kontext des Wissenstransfers kann also der Wissenstransfer im
engeren Sinne zwischen zwei Personen identiﬁziert werden (4). Da bei dieser Art des
Wissenstransfers zwei oder mehrere Personen direkt interagieren und ihr Wissen nicht
zwangsläuﬁg über Sprache austauschen müssen, kann bei dieser Handlung nicht nur ex-
plizites, sondern auch implizites beziehungsweise tazites Wissen übermittelt werden.663
Der Beginn des Wissenstransfers im engeren Sinne ist in der Regel eine Nachfrage,
die von einer Person ausgeht.664 Als zweite Handlung im Wissenstransfer wird daher die
Wissensnachfrage identiﬁziert. Auch der Prozess des Nachfragens ist ein Kommunika-
tionsprozess, in dem eine Nachricht (die Wissensnachfrage) von einem Sender an einen
Empfänger übermittelt wird. Der Sender ist hier jedoch nicht, wie in der oben beschriebe-
nen Situation des Wissenstransfers im engeren Sinne, diejenige Person, die das benötigte
660Siehe zu den Richtlinien des Design Science die Ausführungen in Kapitel 1.4.3.
661Vgl. Shin (2004, S. 186). Siehe auch ausführlich die Ausführungen in Kapitel 4.1.2.
662Vgl. Peinl (2006, S. 393); Garavelli u.a. (2002, S. 272). Siehe auch ausführlich die Ausführungen in
Kapitel 3.3.1 und Kapitel 4.1.2.
663Vgl. Argote und Ingram (2000, S. 154).
664Vgl. Lugger und Kraus (2001, S. 490).
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Wissen besitzt, sondern diejenige Person, die Wissen nachfragt. Da sich die Rolle des
Senders beziehungsweise Empfängers also abhängig davon ändert, welche Handlung ge-
rade ausgeführt wird, ist es sinnvoll, von diesen Rollen und dem Kommunikationsprozess
insgesamt zu abstrahieren und auf der Ebene des Wissenstransfers von der Rolle des
Wissensnachfragers und des Wissensträgers zu sprechen.
In dem Moment, in dem eine Person eine Wissensnachfrage an einen Empfänger kom-
muniziert, nimmt sie die Rolle des Wissensnachfragers ein.665 Wissensnachfrager versu-
chen üblicherweise ein Problem zu lösen, das sie aufgrund diverser Umstände und Fak-
toren nicht selbst bearbeiten können oder wollen.666 Markus geht noch einen Schritt
weiter und erweitert die Rolle des Wissensnachfragers um den Aspekt der Anwendung
des Wissens: Eine Person nimmt demnach die Rolle eines Wissenskonsumenten ein, wenn
sie Wissen empfängt und dieses Wissen in einer nicht näher speziﬁzierten Art und Weise
anwendet.667 Die tatsächliche Anwendung von Wissen ist jedoch in dieser Arbeit nicht
mehr Bestandteil des Wissenstransfers, so dass dieser Aspekt im Folgenden nicht weiter
berücksichtigt wird.668
Aus der Sicht des Nachfragers nimmt die Person, an welche die Nachfrage gerichtet ist,
die Rolle des Wissensträgers ein. Da aus der Sicht des Nachfragers jedoch zum Zeitpunkt
der Nachfrage nicht eindeutig ist, ob die kontaktierte Person das benötigte Wissen tat-
sächlich besitzt, kann auch von einem potentiellen Wissensträger gesprochen werden.669
Dadurch, dass eine Person Wissen an eine andere Person übermittelt, nimmt die über-
mittelnde Person die Rolle des Wissensträgers ein.670 Dabei ist es irrelevant, ob die
Person der Urheber des Wissens ist oder sich das Wissen zuvor über andere Wissensquel-
len angeeignet hat. Während Personen relativ häuﬁg die Rolle des Wissensnachfragers
einnehmen, wird die Rolle des Wissensträgers viel seltener übernommen.671 Dies ist bei-
665In der Literatur werden auch die Begriﬀe knowledge requestor, knowledge buyer, knowledge receiver,
knowledge consumer und Wissenskonsument verwendet. Vgl. Hoﬀmann (2008a, S. 71); Davenport
und Prusak (1998, S. 28-29); Husted und Michailova (2002, S. 62); Markus (2001, S. 61); Bick u.a.
(2003, S. 38).
666Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 28).
667Vgl. Markus (2001, S. 61).
668Siehe dazu die allgemeine Beschreibung des Wissenstransfers in Kapitel 2.3.
669Vgl. zum Begriﬀ der potentiellen Wissensquelle die Ausführungen in Kapitel 2.3.
670In der Literatur werden auch die Begriﬀe Wissensanbieter, knowledge transmitter, knowledge seller,
knowledge carrier, knowledge producer und Wissenslieferant verwendet. Vgl. North (2002, S. 257);
Husted und Michailova (2002, S. 62); Davenport und Prusak (1998, S. 28-29); Hoﬀmann (2008a,
S. 71); Markus (2001, S. 61); Bick u.a. (2003, S. 38). Rehäuser und Krcmar verwenden den
Begriﬀ des Wissensträgers in einem größeren Rahmen und verstehen darunter sowohl Personen als
auch Objekte und Systeme, die dazu in der Lage sind, Wissen zu speichern und zu repräsentieren
(S. 16). Eine umfassende Übersicht über verschiedene Deﬁnitionen des Begriﬀes Wissensträger gibt
Amelingmeyer (2004, S. 54).
671Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 28).
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spielsweise darauf zurückzuführen, dass relevantes Wissen nicht bei jedem vorhanden ist,
dass eine Artikulation von Wissen mit hohem Aufwand verbunden sein kann oder dass
Zeit und Motivation fehlen, um Wissen weiterzugeben.
Für solche Personen, die Urheber von Wissen sind, dieses Wissen dokumentieren be-
ziehungsweise artikulieren und somit anderen Personen verfügbar machen, verwendet
Markus den Begriﬀ des Wissensproduzenten.672 Als Hauptwissensträger beziehungswei-
se Experten bezeichnen Rehäuser und Krcmar solche Personen, die über die Erfah-
rung und die Fähigkeit verfügen, „ihr Wissen auf neue Situationen und Sachverhalte
erfolgreich anzuwenden.“673 Im Gegensatz zu anderen Wissensträgern sind sie auch dazu
in der Lage, Wissen selbst zu entwickeln und weiterzuentwickeln.674
Aus der Sicht des Wissensträgers ist diejenige Person, die das Wissen empfängt, im
Moment des Transfers des Wissens nicht mehr Wissensnachfrager, da sie nicht die Hand-
lung der Wissensnachfrage ausführt, sondern Wissensempfänger. Eine Person kann Wis-
sensempfänger sein, ohne zuvor im gleichen Kontext die Rolle des Wissensnachfragers
eingenommen zu haben. Dies ist dann der Fall, wenn Wissen ungefragt an eine Person
übertragen wird.
Allgemein ist es von der jeweils durchgeführten Handlung abhängig, welche Rolle eine
Person im Wissenstransfer einnimmt. Eine bestimmte Person kann abhängig von den
eigenen Fähigkeiten, der Motivation und dem Kontext unterschiedliche Rollen einneh-
men.675 Eine Person kann beispielsweise bezogen auf ein Wissensgebiet A die Rolle des
Wissensträgers einnehmen und gleichzeitig in einem Wissensgebiet B als Wissensnachfra-
ger handeln.676
Die Kommunikation zwischen Personen kann durch Kommunikationstechnologie un-
terstützt werden. Diese Technologie hilft dabei, die Nachricht von einem Sender zum
Empfänger zu übermitteln.677 Da sowohl Wissenstransfer im engeren Sinne als auch die
Nachfrage von Wissen Kommunikationsprozesse sind, können diese durch Kommunikati-
onstechnologie unterstützt werden. Entsprechend den Deﬁnitionen in Kapitel 2.3.2 wird
dann von direktem Wissenstransfer gesprochen, wenn er ohne Hilfsmittel wie beispielswei-
se Kommunikationstechnologie abläuft. Indirekter Wissenstransfer hingegen läuft unter
Zuhilfenahme bestimmter Hilfsmittel wie beispielsweise Kommunikationstechnologie oder
Drucksachen ab.
Die beschriebenen Rollen sowie ihre Beziehungen untereinander sind in Abbildung 5.1
auf der nächsten Seite dargestellt.
672Vgl. Markus (2001, S. 61).
673Rehäuser und Krcmar (1996, S. 18).
674Vgl. Rehäuser und Krcmar (1996, S. 18).
675Vgl. Markus (2001, S. 61); Davenport und Prusak (1998, S. 27).
676Vgl. Hoﬀmann (2008a, S. 71).
677Vgl. hierzu ausführlich Kapitel 4.1.3.









Abbildung 5.1.: Wissensträger und Wissensnachfrager beziehungsweise -empfänger. Quel-
le: Eigene Darstellung.
5.1.2. Wissensmakler
Wie bereits in Kapitel 4.2.1 erwähnt, gibt es neben Anbietern und Nachfragern von Wis-
sen auch solche Personen, die zwischen Anbieter und Nachfrager vermitteln und beide
Parteien zueinander führen.678 Diese Personen werden im Folgenden Wissensmakler ge-
nannt.
In der Wissensmanagementliteratur wird der Begriﬀ des Wissensmaklers unter ande-
rem für unabhängige Personen oder Organisationen verwendet, die Wissen neu vernetzen,
kombinieren und zwischen verschiedenen Unternehmen transferieren.679 Wissensmakler
agieren jedoch auch innerhalb von Organisationen und fördern, da sie „einen guten Über-
blick über das gesamte Wissen eines Unternehmens“ haben, den Wissenstransfer zwischen
solchen Personen oder Gruppen in der Organisation, die nicht in ständigem Kontakt zu-
einander stehen.680 Nach Wenger umfassen die Tätigkeiten dieser organisationsinter-
nen Wissensmakler nicht nur die Herstellung von Kontakten zwischen unterschiedlichen
Personen oder Gruppen, sondern auch die Übertragung von artikuliertem Wissen zwi-
schen den Parteien sowie die Erfüllung koordinativer Aufgaben.681 Markus zählt das
Auﬃnden, Katalogisieren, Zusammenfassen, Pﬂegen und Verpacken von Wissen als Vor-
bereitung für dessen Wiederverwendung als Haupttätigkeiten von Wissensmaklern auf.682
Brown und Duguid postulieren, dass Wissensmakler in diejenigen Parteien, zwischen
denen sie Wissen vermitteln, eingebunden sein müssen. Wissensmakler sind daher nicht
nur reine Vermittler zwischen, sondern auch Mitglieder in mehreren Parteien.683 Nach
Pawlowsky und Robey sind Wissensmakler jedoch nur wenig in diejenigen Parteien
eingebunden, zwischen denen sie vermitteln, dafür jedoch strategisch günstig zwischen
678Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 48).
679Vgl. Hargadon und Sutton (1997, S. 716-717); Cillo (2005, S. 404).
680Gehle und Mülder (2001, S. 48); Vgl. Cillo (2005, S. 405); Pawlowsky und Robey (2004, S. 646).
681Vgl. Wenger (1998, S. 109).
682Vgl. Markus (2001, S. 61).
683Vgl. Brown und Duguid (1998, S. 103).
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mehreren Parteien positioniert.684
Cillo klassiﬁziert unterschiedliche Arten von Wissensmaklern anhand der Komplexi-
tät des zu vermittelnden Wissens sowie der kognitiven Distanz zwischen den Parteien, die
am Wissenstransfer beteiligt sind. Als Maß für die Komplexität von Wissen wird der Grad
der Artikulierbarkeit herangezogen, der ein Kontinuum zwischen nicht-artikulierbarem
und artikulierbarem Wissen bildet.685 Letzteres wird als solches Wissen beschrieben, das
sich problemlos formalisieren und somit kommunizieren lässt. Die kognitive Distanz wird
durch solche Unterschiede zwischen Personen beziehungsweise Gruppen deﬁniert, die sich
auf jeweils individuelle Erfahrungen und Sprachgewohnheiten zurückführen lassen. Diese
Unterschiede machen den Austausch von Wissen schwierig oder sogar ganz unmöglich.686
Durch die Kombination dieser zwei Kriterien lassen sich insgesamt vier Arten von Wis-
sensmaklern unterscheiden (siehe Abbildung 5.2 auf der nächsten Seite). Der information
broker vermittelt Wissen, das leicht artikuliert werden kann, zwischen solchen Parteien,
die sich durch eine geringe kognitive Distanz auszeichnen.687 Aufgrund der unkompli-
zierten Ausgangssituation sieht die Autorin es als wahrscheinlich an, dass diese Aufgabe
auf lange Sicht durch elektronische Systeme wie beispielsweise Intranets ersetzt wird. Der
knowledge coder übernimmt die Aufgabe, leicht artikulierbares Wissen zwischen Parteien
zu vermitteln, deren kognitive Distanz groß ist. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn
zwischen einer Marketing- und einer Produktentwicklungsabteilung Wissen ausgetauscht
werden soll. Aufgrund der unterschiedlichen Bezugsrahmen und Fachsprachen bedarf es
eines Vermittlers, der zwischen diesen Parteien eine Übersetzerrolle einnimmt. Der in-
tegrated knowledge broker agiert als Vermittler von komplexem, schwer artikulierbarem
Wissen innerhalb von zwei Parteien, deren kognitive Distanz als gering einzustufen ist.
Wenn komplexes Wissen zwischen zwei Parteien transferiert werden soll, die sich durch
eine hohe kognitive Distanz auszeichnen, kann ein pure knowledge broker helfen. Dieser
formuliert das Wissen dabei derart um, dass es vom Empfänger verstanden werden kann.
Im Rahmen dieser Arbeit wird von der Idee Abstand genommen, dass Wissensmakler
das zu vermittelnde Wissen selbst besitzen und je nach Bedarf an den Empfänger an-
passen und weitergeben. In dem Moment, in dem eine Person im Besitz von relevantem
Wissen ist und dieses Wissen weitergibt, übernimmt diese Person die Rolle des Wissens-
trägers und nicht des Wissensmaklers. Unter Wissensmaklern werden daher im Folgenden
nur solche Personen verstanden, deren Tätigkeiten darauf abzielen, einem Wissensnach-
frager dabei behilﬂich zu sein, eine Wissensquelle zu ﬁnden.688 Sie bringen diejenigen
684Vgl. Pawlowsky und Robey (2004, S. 405).
685Vgl. zu den folgenden Ausführungen Cillo (2005, S. 405-406).
686Siehe dazu auch die Ausführungen in Kapitel 4.1.
687Vgl. zu den folgenden Ausführungen Cillo (2005, S. 406-407).
688In der Literatur werden auch die Bezeichnungen „knowledge broker“, „gatekeeper“, „boundary spanner“,
„knowledge intermediary“ und „Wissensbroker“ verwendet (vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 29);
Markus (2001, S. 61); Gehle und Mülder (2001, S. 48)).
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Abbildung 5.2.: Typisierung von internen Wissensmaklern. Quelle: In Anlehnung an Cillo
(2005, S. 406).
Personen, die Wissen nachfragen, und diejenigen Personen, die Wissen besitzen und an-
bieten, zusammen.689
Ob eine Person die Rolle des Wissensmaklers einnimmt, hängt von der Handlung ab, die
diese Person durchführt. Die wichtigste Handlung, durch die Wissensnachfrager und Wis-
sensträger zusammengeführt werden können, ist die Vermittlung von Wissensquellen (8).
Bei dieser Handlung beantwortet eine Person eine an sie gerichtete Wissensnachfrage
nicht inhaltlich, sondern mit einem Hinweis auf eine oder mehrere Wissensquellen, die
das gesuchte Wissen enthalten könnten. Ob die Person das Wissen, welches zur inhalt-
lichen Beantwortung der Nachfrage notwendig wäre, selbst besitzt, ist dabei irrelevant.
Denkbar sind Situationen, in denen eine Person, die als Wissensmakler handelt, eine an
sie gerichtete Nachfrage zwar inhaltlich beantworten könnte, dies jedoch beispielsweise
aus Zeitgründen nicht tut. Die Person wählt daher in einer solchen Situation nicht die
Rolle des Wissensträgers, sondern die des Wissensmaklers, indem sie den Nachfrager an
eine andere Wissensquelle verweist.
Das Wissen darüber, wo zu bestimmten Themen Wissen zu ﬁnden ist, wird im Fol-
genden unter dem Begriﬀ des Strukturwissens zusammengefasst. Strukturwissen ist Wis-
sen auf einer Metaebene, auf der es nicht um die eigentlich nachgefragten Inhalte geht,
sondern um den Weg zu denjenigen Wissensquellen, die einen bestimmten Wissensbe-
darf befriedigen können. Eine Person hat beispielsweise dann ein großes Strukturwissen,
689Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 29); Hargadon und Sutton (2000, S. 158); Hellström u.a. (2001,
S. 33-34); Hall (2006, S. 125).
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wenn sie zu vielen Themen geeignete Ansprechpartner kennt, die bei konkreten Fragen
inhaltlich weiterhelfen können. Um Wissen auf der inhaltlichen Ebene von Wissen auf der
Metaebene abzugrenzen, wird im Folgenden auch von inhaltlichem Wissen gesprochen,
sofern es im jeweiligen Kontext notwendig und sinnvoll ist.
Hand in Hand mit der Handlung der Wissensquellenvermittlung geht die Frage, woher
ein Wissensmakler die hierfür notwendigen Wissensquellen kennt. Logisch gesehen gibt
es lediglich zwei Möglichkeiten, durch die eine Person dieses Strukturwissen aufbauen
kann: Dies kann entweder durch selbständiges Suchen von Wissensquellen geschehen,
oder dadurch, dass andere Personen dem Wissensmakler gegenüber ankündigen, über
welches Wissen sie verfügen und dass sie als Wissensquelle zur Verfügung stehen. Diese
beiden Handlungen werden im Folgenden näher erläutert.
Die selbständige Erweiterung der Kenntnisse über Wissensquellen wird im Folgenden
als Erweiterung von Strukturwissen bezeichnet und ist eine Handlung, bei der die handeln-
de Person die Rolle des Wissensmaklers einnimmt (10). Bei dieser Handlung erfährt der
Wissensmakler in einem Gespräch mit einer Person, auf welchen Gebieten diese Person
über Wissen verfügt, ohne dass eine konkrete Wissensnachfrage vorliegt. Der Gesprächs-
partner nimmt aus der Sicht des Wissensmaklers die Rolle des Wissensträgers ein, da er
über das ihm eigene Wissen berichtet. Die Erweiterung des Strukturwissens muss nicht
vorsätzlich ausgeführt werden, sondern kann auch beiläuﬁg oder unbewusst im Rahmen
eines informellen Gespräches geschehen.
Die Ankündigung von Wissen ist eine Handlung, die nicht von einem Wissensmakler,
sondern von einem Wissensträger ausgeführt wird, jedoch an einen Wissensmakler gerich-
tet ist. Eine Person, die zu einem bestimmten Thema Wissen besitzt, kann dieses Wissen
bei anderen Personen ankündigen und somit deutlich machen, dass sie als Wissensträger
zu diesem Thema zur Verfügung steht (6). Hierbei gibt der Wissensträger nicht das ei-
gentliche Wissen zu einem bestimmten Thema vollständig weiter, sondern lediglich ein
Hinweis darauf, dass er über das entsprechende Wissen verfügt. Der Wissensträger ver-
folgt also bewusst oder unbewusst das Ziel, sich selbst als Wissensquelle für zukünftige
Nachfrager bekannt zu machen. Die Person, die diese Information empfängt, nimmt aus
der Sicht des Wissensträgers die Rolle des Wissensmaklers ein, da sie als Ergebnis der
Durchführung der Handlung ihre Kenntnisse über Wissensquellen erweitert hat.
Durch die Einführung der Rolle des Wissensmaklers in die bereits bekannte Rollenkon-
stellation zwischen Wissensträger und Wissensnachfrager beziehungsweise -empfänger
muss die Handlung der Wissensnachfrage neu durchdacht werden. Wie oben bereits be-
schrieben, weiß ein Nachfrager nicht im Voraus, ob die Person, an die eine Wissens-
nachfrage gerichtet wird, tatsächlich das benötigte Wissen hat. Eine Wissensnachfrage
wird daher aus der Perspektive des Wissensnachfragers zunächst an einen potentiellen
Wissensträger gerichtet, der als Reaktion auf die Nachfrage entweder als tatsächlicher
Wissensträger, als Wissensmakler oder als „wissensneutrale“ Person handeln kann. Ein
Grund, der für eine getrennte Betrachtung der Nachfrage an Wissensträger und Wissens-
makler spricht, liegt nicht auf der Hand, so dass im Folgenden davon ausgegangen wird,
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dass Wissensnachfragen allgemein an Personen gerichtet werden (1).690
Personen können die Rolle des Wissensmaklers vorsätzlich einnehmen, indem sie ihre
Kenntnisse über Wissensquellen bewusst erweitern und das so gewonnene Strukturwissen
anschließend beispielsweise im Tausch gegen Gefälligkeiten herausgeben.691 Es gibt bei-
spielsweise solche Personen, deren Aufgabe innerhalb einer Organisation darin besteht,
die Rolle des Wissensmaklers dauerhaft zu übernehmen. Als Beispiel führen Daven-
port und Prusak die Stelle des unternehmensinternen Bibliothekars an, der häuﬁg
abteilungsübergreifend Kontakte zu Mitarbeitern pﬂegt und somit einen Überblick über
die verschiedenen Wissensbedarfe und Wissensangebote innerhalb der Organisation be-
kommt.692 Die Autoren haben ebenfalls herausgefunden, dass branchenübergreifend et-
wa 10 Prozent aller Manager potentielle Wissensmakler sind, da sie häuﬁg innerhalb der
Organisation herumkommen und herauszuﬁnden versuchen, welche Mitarbeiter welche
Aufgaben übernehmen und wer auf welchem Gebiet über Wissen verfügt.693
Personen in der Rolle des Wissensmaklers werden häuﬁg für ihre vermittelnden Tätig-
keiten nicht gewürdigt, da für Außenstehende der Eindruck entstehen kann, dass diese
Personen ihre Zeit mit „Plauderei“ verbringen, anstatt produktiv zu arbeiten.694 Außer-
dem ist der Beitrag von Wissensmaklern zur erfolgreichen Durchführung einer Aufgabe
oft nicht für das Management sichtbar, da sie durch ihre Vermittlungstätigkeiten anderen
Personen zum Erfolg verhelfen, selbst aber im Hintergrund bleiben. Da der Erfolgsbeitrag
von Wissensmaklern nicht quantiﬁzierbar und messbar ist, sind solche Mitarbeiter, die
hauptsächlich mit Tätigkeiten beschäftigt sind, die eine Vermittlung von Wissensquellen
vorbereiten oder zum Ziel haben, häuﬁg von Rationalisierungsmaßnahmen betroﬀen.
Alle bisher beschriebenen Handlungen sind Kommunikationsprozesse, die zwischen Per-
sonen ablaufen, da bei diesen Prozessen inhaltliches Wissen oder Strukturwissen in Form
von Nachrichten übermittelt wird. In jeder dieser Handlungen nimmt eine Person neben
den beschrieben Rollen des Wissensträgers, -nachfragers und -vermittlers entweder auch
die Rolle des Senders oder des Empfängers ein. Jede der genannten Handlungen kann
außerdem durch Kommunikationstechnologie unterstützt werden, so dass Raum und Zeit
überbrückt werden können.
Die bis hierher erläuterten Rollen und Handlungen sind in Abbildung 5.3 auf der
nächsten Seite graﬁsch dargesellt.
690Die allgemein an eine Person gerichtete Wissensnachfrage wird im Ordnungsrahmen in Abbildung 5.6
durch den „Doppelpfeil“ repräsentiert, der sowohl an Wissensträger, als auch an Wissensmakler ge-
richtet ist.
691Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 30).
692Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 29).
693Vgl. Davenport und Prusak (1998, S. 29).
694Vgl. zu den folgenden Ausführungen Davenport und Prusak (1998, S. 30).
















Abbildung 5.3.: Rollen im Wissenstransfer. Quelle: Eigene Darstellung.
5.2. Objekte und ihre Aufgaben im Wissenstransfer
5.2.1. Speicherung und Abrufung von Wissen
Aus der Sicht eines Wissensnachfragers muss eine Nachfrage nicht zwangsläuﬁg an ei-
ne Person gerichtet werden. Wissen kann auch allgemein aus Objekten, das heißt aus
Daten, die in IT-Systemen und Drucksachen gespeichert sind, abgerufen werden (siehe
Abbildung 5.4 auf der nächsten Seite). Die Unterscheidung zwischen IT-Systemen und
Drucksachen wird an dieser Stelle vorgenommen, um im Laufe von späteren Untersuchun-
gen explizit auf die Rolle der IT im Wissenstransfer eingehen zu können.695
Nachfragen die an Drucksachen wie beispielsweise Bücher oder Fachzeitschriften ge-
richtet werden, sind ohne besondere Fachkenntnisse von jedem Nachfrager durchführbar.
Die Nachfragen beinhalten meist das gezielte Navigieren beziehungsweise „Blättern“ in
der Drucksache. Im Gegensatz zu IT-Systemen können Drucksachen nicht selbständig
auf Nachfragen reagieren und diese auswerten.
Für Nachfragen an IT-Systeme sind in der Regel Fachkenntnisse für die Bedienung
des jeweiligen Systems notwendig. Im einfachsten Fall umfasst eine Nachfrage an ein
IT-System das Navigieren durch verschiedene Kategorien und Dokumente, so dass Nach-
fragen nicht explizit formuliert werden müssen. Wenn ein IT-System textuelle Nachfragen
erwartet, müssen diese in einer Form formuliert werden, die für das System verständlich
ist. Nachfragen können beispielsweise aus einzelnen Suchbegriﬀen oder einer Kombina-
tion aus mehreren Suchbegriﬀen bestehen. Wenn die Suchbegriﬀe untereinander logisch
kombiniert werden sollen, muss eine bestimmte Syntax eingehalten werden, damit das
695In Kapitel 1.2 wurde als eines von mehreren Zielen formuliert, in einer konkreten Organisation die
Bedeutung von IT im Wissenstransfer zu analysieren.
























































Abbildung 5.4.: Speicherung und Nachfrage von Wissen an Objekte. Quelle: Eigene
Darstellung.
IT-System die Nachfrage interpretieren kann. Einige Systeme bieten sogar eigene Abfra-
gesprachen mit eigenen Grammtiken, mit denen komplexe Nachfragen formuliert werden
können.696
Das Äquivalent zur Weitergabe von Wissen an andere Personen ist die Speicherung von
Wissen in einem Objekt. Bei dieser Handlung wird Wissen durch einen Wissensträger
artikuliert und in Form von Daten in einem Objekt hinterlegt. Im Rahmen dieser Arbeit
werden ausschließlich solche Handlungen der Wissensspeicherung betrachtet, bei denen
das artikulierte Wissen anschließend nicht nur dem Wissensträger selbst, sondern auch
anderen Personen zugänglich gemacht wird. Handlungen, bei denen ein Wissensträger
sein Wissen in persönlichen und unter Verschluss gehaltenen Dokumenten hinterlegt,
werden hier nicht betrachtet, da diese Handlungen nicht dem Wissenstransfer dienen.
696Eine Abfragesprache mit eigener Grammatik ist beispielsweise die Structured Query Language (SQL).
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5.2.2. Aufgaben von Objekten
So wie Personen in Abhängigkeit der von ihnen ausgeführten Handlungen bestimmte
Rollen einnehmen, können auch Objekte in Abhängigkeit von den Funktionen, die sie
in einem bestimmten Kontext ausführen, „Rollen“ einnehmen. Zur besseren Unterschei-
dung wird bei Objekten im Folgenden jedoch nicht von Rollen, sondern von Aufgaben
gesprochen.
Betrachtet man die in Kapitel 2.4.2 beschriebenen Arten von Wissensmanagementsys-
temen, können auf einer abstrakten Ebene zwei Aufgaben identiﬁziert werden, die die-
se Systeme übernehmen können: Dies sind die Aufgaben des Wissensspeichers und des
Verzeichnisses, die im Folgenden erläutert werden. Objekte können abhängig von ihrer
Beschaﬀenheit entweder beide, nur eine oder keine der genannten Aufgaben überneh-
men. Solche Objekte, die ausschließlich zur Kommunikation zwischen Personen genutzt
werden und somit keine der genannten Aufgaben übernehmen, werden hier jedoch nicht
betrachtet, da sie im Wissenstransfer lediglich den Kommunikationsprozess zwischen han-
delnden Personen unterstützen. Kommunikationstechnologie ist auf der Ebene der Rollen
und Aufgaben für den Wissenstransfer transparent.
5.2.2.1. Wissensspeicher
Entsprechend den Ausführungen in Kapitel 2.4.2 gibt es solche IT-Systeme, die dazu
beschaﬀen sind, artikuliertes Wissen in Form von Daten festzuhalten und zum Abru-
fen bereitzustellen.697 Solche Systeme sind beispielsweise DMS, CMS und Wikis. Sie
ermöglichen es, artikuliertes Wissen aufzubewahren und Wissensnachfragern „einen sys-
tematischen und personenunabhängigen Zugriﬀ auf organisatorische Wissenselemente“
zu gewähren.698 Mit Hilfe dieser Systeme kann artikuliertes Wissen über einen längeren
Zeitraum gespeichert werden, so dass auch größere Zeitspannen zwischen Artikulation be-
ziehungsweise Speicherung und Nachfrage von Wissen überbrückt werden können. Zudem
werden diese Systeme insbesondere dazu eingesetzt, Wissen unabhängig von Wissensträ-
gern aufzubewahren, so dass einmal artikuliertes Wissen vor Verlust, beispielsweise durch
Abwanderung des Wissensträgers, geschützt ist. Solche Objekte, die dazu beschaﬀen sind,
Wissensnachfragen von Personen inhaltlich zu befriedigen, übernehmen die Aufgabe ei-
nes Wissensspeichers. Zu den Drucksachen, die als Wissensspeicher funktionieren können,
zählen beispielsweise Bücher, Fachzeitschriften und Dokumente in Aktenordnern, aber
auch handgeschriebene Notizen und Gesprächsprotokolle.
So wie bei Personen von Wissensträgern oder Wissensnachfragern die Rede ist, wenn
sie in einer bestimmte Situation die jeweilige Rolle einnehmen, kann auch von IT-Syste-
men als Wissensspeicher gesprochen werden, wenn sie in einer bestimmten Situation diese
697In der englischsprachigen Wissensmanagementliteratur werden die Begriﬀe knowledge repository und
organizational memory system verwendet. Vgl. beispielsweise Markus (2001, S. 57); Alavi und Leidner
(2001, S. 118); Gray (2001, S. 369).
698Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 74).
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Aufgabe übernehmen. Der Deﬁnition in Kapitel 2.1.3.2 folgend handelt es sich bei Wis-
sen, das in artikulierter Form vorliegt und beispielsweise in Objekten hinterlegt wird, um
Daten, so dass statt von Wissensspeichern auch von Datenspeichern gesprochen werden
könnte. Da man jedoch nicht umgekehrt darauf schließen kann, dass es sich bei allen Da-
ten um artikuliertes Wissen handelt, wird im Folgenden der Begriﬀ des Wissensspeichers
verwendet.699
Zu den Wissensspeichern zählen nach Rehäuser und Krcmar neben elektronischen
Medien auch „physikalische Medien wie beispielsweise Papier mit aufgebrachtem To-
ner“.700 Da das Kriterium „physikalisch“ nicht dazu geeignet ist, bedruckte Medien von
elektronischen Medien zu trennen, weil beide Arten von Medien Daten physikalisch spei-
chern, wird im Folgenden sowohl von IT-Systemen als auch von Drucksachen als physika-
lischen Wissensspeichern gesprochen. Das Kriterium „physikalisch“ wird hingegen heran-
gezogen, um die Speicherung von Wissen im menschlichen Gehirn von der Speicherung
in Objekten abzugrenzen.
Wissensträger und Wissensspeicher werden im Folgenden unter dem Begriﬀ der Wis-
sensquelle subsumiert. Eine Wissensquelle ist somit eine personelle oder materielle Res-
source, an die sich ein Wissensnachfrager wenden kann, um seinen Wissensbedarf zu
decken.
5.2.2.2. Verzeichnisse
IT-Systeme müssen nicht zwangsläuﬁg so beschaﬀen sein, dass sie Wissensnachfragen
inhaltlich beantworten können. Wie in Kapitel 2.4.2 beschrieben, gibt es auch solche
Systeme, die zur Vernetzung von Personen und zur Vermittlung von Ansprechpartnern
eingesetzt werden. Zu diesen Systemen zählen beispielsweise Groupware-Systeme, elektro-
nische Wissenslandkarten, „social software“ und Mitarbeiterdatenbanken. Diese Systeme
sollen Transparenz schaﬀen: „Wer weiß was im Unternehmen?“701 Sie beinhalten nicht
das nachgefragte Wissen, sondern bieten lediglich Verweise auf Wissensquellen, die das
benötigte Wissen enthalten können. IT-Systeme, die auf Nachfragen hin Verweise auf
andere Wissensquellen herausgeben, übernehmen die Aufgabe eines Verzeichnisses.
Drucksachen, welche die Aufgabe eines Verzeichnisses übernehmen können, ﬁnden sich
beispielsweise in Form von gedruckten Wissenskarten beziehungsweise Wissenslandkarten.
Hier werden Beziehungen zwischen Wissensträgern, Wissensbeständen und Wissensan-
wendungen graﬁsch dargestellt.702 Sie ermöglichen es, Wissensquellen schneller aufzuﬁn-
699Beispielsweise handelt es sich bei Daten, die durch eine Maschine automatisch erhoben werden, nicht
um artikuliertes Wissen.
700Rehäuser und Krcmar (1996, S. 16).
701North (2002, S. 259).
702Vgl. Gehle und Mülder (2001, S. 46); Probst u.a. (2006, S. 67-71).
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den und neues Wissen einfacher in die bestehende Wissenslandschaft einzuordnen.703 Im
Gegensatz zu Wissenskarten zeigen Wissenstopographien beziehungsweise Wissensträger-
karten auf, in welchem Ausprägungsgrad welches Wissen bei welcher Person vorhanden
ist.704 So genannte Wissensbestandskarten enthalten Verweise darauf, welches Wissen in
welchen Objekten in welcher Form gespeichert ist. Dies ist für einen Wissensnachfrager
deshalb interessant, weil „es einen großen Unterschied [macht], ob die gesuchten Informa-
tionen in einem Rechenzentrum, auf einer Diskette, in Papierform oder im Gedächtnis
eines bereits pensionierten Experten zu ﬁnden sind.“705
IT-Systeme und Drucksachen können so beschaﬀen sein, dass sie grundsätzlich sowohl
die Aufgabe eines Wissensspeichers als auch eines Verzeichnisses übernehmen können.
Beispielsweise können die Dokumente, die in DMS und Wikis hinterlegt sind, sowohl ar-
tikuliertes Wissen enthalten, so dass Wissensnachfragen auf einer inhaltlichen Ebene be-
antwortet werden können, als auch Hinweise auf andere Wissensquellen. Häuﬁg beﬁnden
sich in einem Dokument zum Beispiel Hinweise auf den Autor oder andere Personen, die
bei weitergehenden Wissensnachfragen konsultiert werden können, oder diverse Hinweise
auf andere Wissensquellen wie beispielsweise Literatur oder Internetseiten. Die gleiche
Argumentation gilt ebenso für Drucksachen. Ob ein Objekt bei einer konkreten Nachfra-
ge die Aufgabe eines Wissensspeichers oder eines Verzeichnisses übernimmt, hängt somit
insbesondere vom Inhalt ab, der in diesem Objekt gespeichert ist. In der Regel kennt ein
Wissensnachfrager diesen Inhalt jedoch nicht (anderenfalls wäre eine Nachfrage an dieses
Objekt sinnlos), so dass für den Nachfrager nicht immer im Voraus ersichtlich ist, ob das
konsultierte Objekt bezogen auf die Nachfrage ein Wissensspeicher oder ein Verzeichnis
ist. Jedoch gibt es solche Objekte, die aufgrund ihrer Beschaﬀenheit ausschließlich als Ver-
zeichnis agieren können und Wissensnachfragen auf keinen Fall inhaltlich beantworten.
In diesem Fall weiß der Nachfrager in der Regel vorher, dass die Antwort auf seine Nach-
frage lediglich aus Verweisen auf andere Wissensquellen bestehen kann. Solche Objekte
sind beispielsweise die oben erwähnten Mitarbeiterverzeichnisse und Wissenslandkarten
sowie Sammlungen von Hyperlinks und Inhalts- und Stichwortverzeichnisse sowohl in
gedruckter als auch in elektronischer Form.
IT-Systeme, welche die Aufgabe eines Wissensspeichers und/oder eines Verzeichnisses
übernehmen können, werden im Folgenden unter dem Begriﬀ Wissensmanagementsys-
tem zusammengefasst. Zu den Wissensmanagementsystemen werden somit nicht solche
Objekte gezählt, die ausschließlich zur Unterstützung der Kommunikation zwischen Perso-
nen eingesetzt werden (beispielsweise Instant Messenger). Jedoch gibt es im Bereich der
„social software“ solche IT-Systeme, die sowohl die Kommunikation zwischen Personen
unterstützen, als auch als Wissensspeicher und Verzeichnis funktionieren. Elektronische
703Vgl. Probst u.a. (2006, S. 67).
704Vgl. Probst u.a. (2006, S. 67-70).
705Probst u.a. (2006, S. 68).
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Foren beispielsweise ermöglichen eine asynchrone Kommunikation zwischen Personen und
sind somit als Kommunikationsmedium einsetzbar. Solche Foren verfügen jedoch in der
Regel über eine integrierte Suchfunktion, mit der bereits vorhandene Nachrichten durch-
sucht werden können, so dass sie auch - abhängig von den Inhalten - die Aufgabe eines
Wissensspeichers und eines Verzeichnisses übernehmen können.
5.2.3. Handlungen mit Wissensspeichern und Verzeichnissen
In Kapitel 5.2.1 wurden bereits die Handlungen des Speicherns und Abrufens von Wis-
sen in Objekten beschrieben. Vor dem Hintergrund der nun eingeführten Unterscheidung
zwischen Wissensspeicher und Verzeichnis müssen diese Handlungen neu zugeordnet wer-
den.
Da die Speicherung von Wissen auf einer inhaltlichen Ebene stattﬁndet, richtet sich
diese Handlung ausschließlich an Objekte, welche die Aufgabe des Wissensspeichers über-
nehmen können (5). Es ist beispielsweise nicht möglich, inhaltliches Wissen in einem
Mitarbeiterverzeichnis zu speichern.
Bei einer an ein Objekt gerichteten Nachfrage von Wissen verhält es sich zunächst
so wie bei einer Nachfrage, die an eine Person gerichtet ist: Bei persönlichen Nachfra-
gen weiß der Nachfrager zum Zeitpunkt der Durchführung der Handlung noch nicht, ob
die angesprochene Person eine inhaltliche Antwort auf die Nachfrage gibt oder ob sie
lediglich einen Verweis auf eine andere Wissensquelle liefern kann.706 Aus der Sicht des
Nachfragers ist somit zum Zeitpunkt der Nachfrage nicht eindeutig, ob die angesprochene
Person die Rolle des Wissensträgers oder des Wissensmaklers einnehmen wird. Überträgt
man diese Situation auf die Nachfrage an ein Objekt, ﬁnden sich Parallelen: Abhängig
von den Inhalten, die in einem Objekt hinterlegt sind, kann eine Wissensnachfrage in-
haltlich und/oder durch Verweise auf andere Wissensquellen beantwortet werden. Aus
der Sicht des Nachfragers ist somit nicht eindeutig, ob das Objekt die Aufgabe eines
Wissensspeichers oder eines Wissensmaklers übernehmen wird (2).
Wie in Kapitel 5.2.2.2 bereits erläutert wurde, gibt es jedoch auch solche Objekte, die
ausschließlich als Verzeichnis funktionieren und vom Wissensnachfrager in ihrem Funk-
tionsumfang entsprechend wahrgenommen werden. Nachfragen, die an solche Objekte
gerichtet werden, sind also aufgrund der Beschaﬀenheit der Objekte zwangsläuﬁg Nach-
fragen nach Wissensquellen und keine inhaltlichen Wissensnachfragen (3). Diese Nach-
fragesituation ist nicht auf Nachfragen, die an Personen gerichtet sind, übertragbar, da
es nicht solche Personen gibt, bei denen man mit Sicherheit sagen kann, dass sie in einer
bestimmten Situation ausschließlich als Wissensmakler und niemals als Wissensträger
agieren können.
Die Speicherung von Wissen sowie die soeben beschriebenen Möglichkeiten der Nach-
frage an Objekte sind in Abbildung 5.5 auf der nächsten Seite dargestellt.
706Siehe dazu die Ausführungen in Kapitel 5.1.2.

















































































Abbildung 5.5.: Speicherung und Nachfrage von Wissen bei Wissensspeichern und Ver-
zeichnissen. Quelle: Eigene Darstellung.
Damit Wissensquellen durch ein Objekt an Nachfrager vermittelt werden können, muss
zunächst Strukturwissen in das Objekt eingepﬂegt werden. Ein Objekt, das Strukturwis-
sen aufnimmt, übernimmt in dieser Situation die Aufgabe eines Verzeichnisses. Dieses
Strukturwissen kann zum einen direkt von einem Wissensträger eingepﬂegt werden, der
sich auf diesem Weg selbst als Experte für ein bestimmtes Thema ankündigt (7), und
zum anderen von einem Wissensmakler, der sein Wissen über Wissensquellen auf diese
Weise anderen Personen zugänglich macht, ohne notwendigerweise über das zugehörige
inhaltliche Wissen zu verfügen (9). Die erste Handlung kann als „objektbasiertes“ Äquiva-
lent zur Ankündigung von Wissen gegenüber einer Person angesehen werden. Die zweite
Handlung ist vergleichbar mit der Vermittlung von Wissensquellen durch einen Wissens-
makler. In beiden Fällen ist der Empfänger des Strukturwissens jedoch keine Person,
sondern ein Objekt, das die Aufgabe eines Verzeichnisses übernimmt.
Wie bereits in Kapitel 5.1.2 beschrieben, kann ein Wissensmakler unter anderem da-
durch sein Wissen über Wissensquellen aufbauen, dass er Gespräche mit Personen führt
und sich dabei bewusst oder unbewusst merkt, welche Personen auf welchem Gebiet
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über Wissen verfügen. Diese Erweiterung von Strukturwissen kann jedoch nicht nur im
Gespräch mit Personen erfolgen, sondern ebenso durch die Nutzung von Objekten (11).
Im letzten Fall schaut sich eine Person die in Objekten vorhandenen Inhalte an, ohne
dabei eine konkrete Wissensnachfrage zu haben. Diese, in der Regel von Neugier angetrie-
bene Handlung, resultiert in einem größeren Bestand an Strukturwissen, da die Person
sich bewusst oder unbewusst merkt, in welchen Objekten zu welchen Themen Wissen vor-
handen ist. Dabei ist es irrelevant, ob Wissensspeicher oder Verzeichnisse genutzt werden,
da in beiden Fällen das Ergebnis in einer Erweiterung des eigenen Strukturwissens be-
steht. Sofern ein Wissensspeicher genutzt wird, ist es irrelevant, ob das dort vorhandene
Wissen inhaltlich aufgenommen wird und daraus eine Erweiterung des Strukturwissens
resultiert, oder ob von den Inhalten abstrahiert wird, so dass lediglich die Kenntnis über
das dort vorhandene Wissen zurückbleibt.
5.3. Rahmenbedingungen
Wissenstransfer in Organisationen ﬁndet innerhalb von bestimmten Rahmenbedingungen
statt, die durch die Organisation vorgegeben werden. Diese Rahmenbedingungen werden
in Kapitel 4.3 erläutert und umfassen unter anderem Vorschriften und Verbote, die sich
auf Wissenstransfer beziehen, klar kommunizierte Richtlinien, freie Zeit, die Mitarbei-
tern für Handlungen des Wissenstransfers eingeräumt wird, sowie geeignete IT-Systeme,
Drucksachen und Kommunikationstechnologie. Die zur Verfügung stehende Infrastruktur
muss den Personen zugänglich und bekannt sein. Zugriﬀsbeschränkungen oder fehlende
Einführungsschulungen können verhindern, dass die Infrastruktur eﬃzient für den Wis-
senstransfer genutzt wird. Neben der (technischen) Infrastruktur werden die Rahmenbe-
dingungen des Wissenstransfer auch durch die vorhandenen Räumlichkeiten beeinﬂusst,
die zum oﬃziellen oder inoﬃziellen Austausch genutzt werden können.
Zu den Rahmenbedingungen gehören ebenfalls Anreize, die seitens der Organisation
für die Durchführung von Handlungen des Wissenstransfers bereitgestellt werden, sowie
eine Unternehmenskultur, in der Personen oﬀen miteinander umgehen, hilfsbereit sind,
fremdes Wissen akzeptieren und Kritikfähigkeit aufweisen.707 Eine solche Kultur muss
von der Führung der Organisation vorgelebt und von den Mitarbeitern übernommen oder
von diesen selbständig entwickelt werden.
Die genannten Rahmenbedingungen wirken sich auf alle bislang genannten Handlun-
gen des Wissenstransfers aus und werden durch die Organisation selbst gestaltet. Der
Ordnungsrahmen wird daher um das Element der Organisation sowie um die Handlung
der Gestaltung von Rahmenbedingungen des Wissenstransfers erweitert (12).
Der vollständige Ordnungsrahmen ist in Abbildung 5.6 auf Seite 138 abgebildet. Tabel-
le 5.1 auf Seite 139 zeigt eine Zusammenfassung aller Handlungen des Wissenstransfers,
707Siehe zu Anreizen im Wissenstransfer die Ausführungen in Kapitel 4.2.3.4. Erläuterungen zur Unter-
nehmenskultur sind in Kapitel 4.4.2 vorhanden.
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die im Ordnungsrahmen repräsentiert sind, sowie Beispiele zu diesen Handlungen.
5.4. Evaluierung des Ordnungsrahmens
5.4.1. Fallstudien als Forschungsmethode
Um sicherzustellen, dass die Konstrukte des Ordnungsrahmens und die Beziehungen zwi-
schen diesen Konstrukten die Realität des Wissenstransfers adäquat abbilden, wurden
insgesamt drei Fallstudien durchgeführt. Die Fallstudien ermöglichen im Prozess des De-
sign Science die Evaluierung und eventuelle Anpassung des Ordnungsrahmens.708 Für
diese Evaluierung und Anpassung wurden Fallstudien als Forschungsmethode aus fol-
genden Gründen ausgewählt: Zum einen wird hier ein Untersuchungsbereich betrachtet,
dessen grundsätzlicher Aufbau analysiert werden soll. Zum anderen handelt es sich um
einen Bereich, auf den der Forscher durch seine Arbeit keinen Einﬂuss hat. Laut Yin
sind Fallstudien insbesondere dann als Forschungsmethode nützlich, wenn diese beiden
Aspekte zutreﬀen.709 Da der Ordnungsrahmen mit dem Ziel entwickelt wurde, den Wis-
senstransfer in konkreten Organisationen zu untersuchen, liegt es nahe, die Evaluierung
auch unter Einbeziehung konkreter Organisationen durchzuführen. Methoden wie Experi-
mente, (statistische) Analysen und Tests zur Evaluierung von Artefakten sind in solchen
Umgebungen wenig geeignet, da jede Organisation individuell gestaltet ist und somit
auch Forschungsmethoden notwendig sind, in denen der Forscher diese individuellen Ge-
gebenheiten berücksichtigen kann. Dies kann im Rahmen von Fallstudien gewährleistet
werden.
Das Ziel der Fallstudien bestand zum einen darin, zu jedem Element des Ordnungs-
rahmens ein Äquivalent in der Realwelt zu ﬁnden. Zum anderen sollten solche Aspekte
des Wissenstransfers identiﬁziert werden, die noch nicht durch den Ordnungsrahmen
abgebildet werden. Da zu Beginn der Fallstudien bereits eine erste Version des Ordnungs-
rahmens vorhanden war, hatten die Fallstudien nur teilweise explorativen Charakter und
dienten vielmehr zum Testen der Aussagen, die durch den Ordnungsrahmen gemacht
werden.710 Die Fallstudie wurden also zur Beschreibung von Sachverhalten herangezogen,
die anschließend mit dem Ordnungsrahmen abgeglichen wurden.711 Grundsätzlich gilt,
dass Beobachtungen, die in den Fallstudien gemacht wurden und die den Aussagen des
Ordnungsrahmens widersprechen, unmittelbar dazu führen, dass der Ordnungsrahmen
überarbeitet werden muss. Dies gilt auch für solche Beobachtungen, die zwar für das
betrachtete Problem relevant sind, jedoch nicht durch den Ordnungsrahmen abgebildet
708Siehe zum Ablauf des Design Science die Ausführungen in Kapitel 1.4.2.
709Vgl. Yin (1989, S. 20).
710Dieses Vorgehen des Testens von Aussagen entspricht den Grundsätzen einer wissenschaftlichen Vor-
gehensweise, die von Lee beschrieben wird. Vgl. Lee (1989, S. 35-36).
711Vgl. zum Einsatz von Fallstudien zu explorativen, beschreibenden und erklärenden Zwecken Yin (1989,
15-26).


























































































































































Abbildung 5.6.: Ordnungsrahmen des Wissenstransfers. Quelle: Eigene Darstellung.
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werden. Beobachtungen, die dem Ordnungsrahmen entsprechen, können allerdings nicht
als Beweis für die Korrektheit des Ordnungsrahmens angesehen werden.712 Wenn im
Rahmen der Fallstudien keine Beobachtungen gemacht wurden, die nicht mit dem Ord-
nungsrahmen vereinbar sind, gilt der Ordnungsrahmen lediglich als noch nicht falsiﬁziert.
Die Fallstudien wurden zeitlich versetzt durchgeführt, so dass nach jeder Fallstudie eine
Überprüfung und Anpassung des Ordnungsrahmens stattﬁnden konnte. Neue Erkenntnis-
se, die durch die jeweils letzte Fallstudie gewonnen wurden, konnten so vor Beginn der
nächsten Fallstudie in den Ordnungsrahmen integriert werden. Dieses iterative Vorgehen
der Entwicklung eines Artefaktes ist kompatibel mit dem in Kapitel 1.4.2 vorgestellten
General Design Cycle, in dem nach der Phase der Evaluierung ein Rücksprung in eine
frühere Phase des Design Science vorgesehen ist, so dass das Artefakt falls notwendig
unter Einbeziehung neuer Erkenntnisse angepasst werden kann. Der in den vorherigen
Kapiteln vorgestellte Ordnungsrahmen ist das Ergebnis der letzten Iteration und berück-
sichtigt bereits alle Erkenntnisse, die durch die Durchführung der Interviews gewonnen
wurden. Alle Aspekte des Wissenstransfers, die in den folgenden Kapiteln in den Fallstu-
dien genannt werden, werden daher durch den Ordnungsrahmen abgedeckt.
Die im Rahmen der Fallstudien betrachteten Organisationen wurden gezielt so aus-
gewählt, dass sie aus möglichst unterschiedlichen Domänen stammen. Durch die breite
Streuung der Domänen sollte sichergestellt werden, dass das Ziel, den Ordnungsrahmen
auf beliebige Organisationen anwenden zu können, erreicht wird. Für die Interviews konn-
ten Organisationen aus dem Bereich der Konsumgüterproduktion, der IT-Beratung und
der Forschung und Lehre gewonnen werden. Zudem wurde bei der Auswahl darauf geach-
tet, dass in den Organisationen wissensintensive Prozesse ausgeführt werden und somit
Wissenstransfer als ein relevanter Aspekt für die Erreichung des Ziels der Organisatio-
nen angesehen werden kann. Aus jeder Organisation wurden jeweils eine oder mehrere
Personen interviewt, die aufgrund ihrer Tätigkeit über die Vorgänge des Wissenstrans-
fers aus erster Hand berichten konnten. Die semistrukturierten Interviews wurden vom
Autor jeweils im direkten Gespräch geführt, aufgezeichnet und anschließend zwecks prä-
ziserer Auswertung transkribiert. Die transkribierten Interviews sind als Textdokumente
auf der beiliegenden CD-ROM gespeichert. Für die Durchführung der Interviews wurde
ein Leitfaden erstellt, der sich an den Elementen des Ordnungsrahmens orientiert (siehe
Anhang B). Für die Auswertung der Interviews wurde ein Kategoriensystem verwendet,
welches deduktiv anhand der Elemente des Ordnungsrahmens erstellt wurde (siehe An-
hang E).713 Es umfasst alle Handlungen des Wissenstransfers sowie die vorhandenen
Objekte und organisatorischen Rahmenbedingungen. Die Texte der transkribierten In-
terviews wurden vom Autor anhand dieses Kategoriensystems kodiert.714 Anschließend
712Vgl. Lee (1989, S. 36).
713Vgl. zum deduktiv entwickelten Kategoriensystem Mayring (2008, S. 74-76).
714Die Zuordnung einzelner Textbausteine zu den Codes des Kategoriensystems erfolgte mit Hilfe der
Software MAXQDA 2. Die mit dieser Software erzeugten Projektdateien beﬁnden sich ebenfalls auf
der beigelegten CD-ROM.
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erfolgte eine Zusammenfassung der Aussagen entsprechend den einzelnen Codes. Wenn
eine Aussage keiner Kategorie zugeordnet werden konnte, wurden der Ordnungsrahmen
und das Kategoriensystem entsprechend erweitert.
Die in den folgenden Kapiteln im Rahmen der Fallstudien identiﬁzierten Handlungen
des Wissenstransfers werden durch Nummern in Klammern markiert. Diese Nummern
entsprechen denjenigen Handlungen, die im Ordnungsrahmen in Abbildung 5.6 auf Sei-
te 138 dargestellt sind. Die befragten Organisationen möchten namentlich nicht genannt
werden, so dass im Folgenden bei jeder Fallstudie nur allgemein von „dem Unternehmen“
oder von „der Organisation“ gesprochen wird.
5.4.2. Wissenstransfer in der Konsumgüterproduktion
Das im Rahmen der ersten Fallstudie betrachtete Unternehmen ist im Bereich der Kon-
sumgüterproduktion tätig und hat neben Niederlassungen in über 80 Ländern auch mehre-
re Standorte in Deutschland. Hier beschäftigt das Unternehmen über 13.000 Mitarbeiter,
von denen etwa 1.000 in der Forschung und Produktentwicklung tätig sind. Weltweit sind
über 100.000 Personen für das Unternehmen tätig. Für die Fallstudie wurde die Marke-
tingabteilung einer Niederlassung in Deutschland betrachtet, in der diejenigen Prozesse
bearbeitet werden, die für das Marketing einer bestimmten Produktgruppe auf dem deut-
schen Markt relevant sind. Für die Bearbeitung dieser Prozesse ist es notwendig, dass so-
wohl Wissen innerhalb der Abteilung als auch zwischen anderen Abteilungen weitergege-
ben wird. Beispielsweise sind regelmäßige Kontakte zum Bereich der Produktentwicklung
notwendig, um die für absatzfördernde Maßnahmen relevanten Merkmale bestimmter
Produkte zu erfahren und vermarkten zu können. Kontakte zu externen Organisationen
bestehen beispielsweise mit Agenturen, die für die Anfertigung von Werbematerialien
wie Poster oder Flyer verantwortlich sind. Die im Rahmen dieser Fallstudie interview-
te Person charakterisiert die in der Abteilung vorhandenen Prozesse als wissensintensiv
und ist auch selbst an wissensintensiven Prozessen beteiligt. Alle Daten wurden in einem
direkten, persönlichen Gespräch mit einer Dauer von ungefähr 60 Minuten erhoben.
5.4.2.1. Gestaltung der Rahmenbedingungen des Wissenstransfers
Von der Abteilungs- und Unternehmensleitung wird eine Kultur des ständi-
gen Wissensaustausches gefordert. Neue Mitarbeiter werden in Bewerbungs-
gesprächen unter anderem danach ausgesucht, welche Kommunikationsbe-
reitschaft sie aufweisen, damit später der Austausch von Wissen unter den
Mitarbeitern gewährleistet wird. Wenn oﬀensichtlich ist, dass sich Mitarbei-
ter während der Arbeit wenig kommunikativ verhalten, wird in gemeinsamen
Gesprächen versucht, den Wissensaustausch zu verbessern. Es wird erwartet, dass jeder
Mitarbeiter proaktiv handelt und selbständig seine Wissensbedarfe deckt und auch ande-
re Mitarbeiter durch das eigene Wissen unterstützt. „Es ist ein ungeschriebenes Gesetz
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des Unternehmens, dass man anderen Mitarbeitern hilft.“ In Meetings wird regelmäßig
danach gefragt, ob hinsichtlich bestimmter Themen ein Schulungsbedarf vorhanden ist, so
dass rechtzeitig Maßnahmen zur Schließung von Wissenslücken getroﬀen werden können.
Von der Abteilungs- und Unternehmensleitung werden zwar keine monetären Anreize
für den Transfer von Wissen bereitgestellt, jedoch ist ein wissenstransferfreundliches Ver-
halten mit besseren Aufstiegschancen verbunden. Wenn ein Mitarbeiter hinsichtlich des
Wissenstransfers positiv auﬀällt, wird dies von seinem Vorgesetzten protokolliert und im
Rahmen eines jährlich stattﬁndenden Bewertungsgespräches, in dem der Mitarbeiter eine
ausführliche Rückmeldung zu seinem Arbeitsverhalten erhält, positiv hervorgehoben.
Neben den ungeschriebenen Gesetzen der Unternehmenskultur gibt es klare Vorgaben
bezüglich der Dokumentation von Wissen. Die Dokumentation und Archivierung wichti-
ger Prozesse und Projektergebnisse wird von jedem Mitarbeiter in unregelmäßigen Ab-
ständen verlangt. Hierbei handelt es sich um Pﬂichten, welche die Mitarbeiter zu erfüllen
haben. Für diese Speicherung von Wissen werden regelmäßig Schulungen angeboten, in
denen beispielsweise vermittelt wird, welches Wissen auf welche Weise archiviert werden
muss. Für diese Schulungen ist eine zentrale Organisationseinheit zuständig, die eine ab-
teilungsübergreifende Web-Plattform bereitstellt, auf der die Themen und Termine der
bevorstehenden Schulungen bekanntgegeben werden.
5.4.2.2. Kommunikationstechnologie
Auch wenn ein Großteil des Wissenstransfers im Rahmen von persönlichen
Gesprächen stattﬁndet, wird bei einigen Wissenstransfersituationen auf die
vorhandene Kommunikationstechnologie zugegriﬀen. Zur Verfügung stehen
neben Telefonen, die auch für Konferenzschaltungen genutzt werden können,
und E-Mails beziehungsweise E-Mail-Verteilern auch Instant Messenger, die
jeder Mitarbeiter nach Belieben einsetzen darf. Letztere werden beispielswei-
se dann genutzt, wenn eine Anfrage schnell formuliert werden kann und keine längere
Konversation erwartet wird. Umfangreichere Anfragen werden per E-Mail abgewickelt
oder telefonisch übermittelt. Wenn das zu transferierende Wissen zu umfangreich ist,
um es über die Kommunikationsinfrastruktur zu übermitteln, wird die Infrastruktur le-
diglich dazu genutzt, ein persönliches Treﬀen zu vereinbaren. E-Mail-Verteiler werden
beispielsweise dann eingesetzt, wenn dokumentiertes Wissen an Teilnehmer eines Mee-
tings verschickt werden soll.
5.4.2.3. Objekte im Wissenstransfer
Artikuliertes Wissen wird im Unternehmen in der Regel elektronisch gespeichert. Hier-
für werden neben E-Mail-Systemen auch gemeinsame Netzlaufwerke sowie eine Software
namens Microsoft SharePoint eingesetzt. Bei SharePoint handelt es sich um ein Web-
portal, in dem Daten aus verschiedenen Quellen zusammengeführt, für den Benutzer
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aufbereitet und in einem Web-Browser dargestellt werden. Die Benutzer des Systems
können selbst Daten einpﬂegen und anderen Mitarbeitern zugänglich machen. Die im
System vorhandenen Daten sind nach Themen gruppiert und mit benutzerspeziﬁschen
Zugriﬀsberechtigungen ausgestattet. Inhaltlich werden hier beispielsweise „best practi-
ces“, Projektergebnisse und interne Abläufe dokumentiert. Dieses IT-System übernimmt,
abhängig von den betrachteten Inhalten, die Aufgabe eines Wissensspeichers und eines
Verzeichnisses.
In einer speziellen Datenbank ist für jeden Mitarbeiter ein Proﬁl angelegt,
in dem unter anderem notiert wird, welche bisherige Berufserfahrung vorhan-
den ist, an welchen Projekten innerhalb des Unternehmens der Mitarbeiter
mitgearbeitet hat und welches Wissen und welche Fähigkeiten sich der Mit-
arbeiter angeeignet hat. Mit Hilfe dieser Datenbank, auf die nur Abteilungs-
und Teamleiter einen Zugriﬀ haben, können Mitarbeiter, die in bestimmten
Themenbereichen bereits Erfahrungen und Fachwissen haben, identiﬁziert werden. Dieses
IT-System übernimmt ausschließlich die Aufgabe eines Verzeichnisses.
Drucksachen, in denen Wissen hinterlegt ist, sind hingegen kaum vorhanden. Einige
Mitarbeiter drucken beispielsweise ihre Unterlagen aus und archivieren diese in Aktenord-
nern. Diese Archivierung ist jedoch eher personenspeziﬁsch und nicht für den abteilungs-
oder unternehmensweiten Wissensaustausch gedacht.
5.4.2.4. Handlungen des Wissensnachfragers
Wissen wird im Unternehmen in verschiedensten Situationen nachgefragt.
Ein Beispiel für eine Situation, in der Wissen von anderen Mitarbeitern
benötigt wird, ist die Einführung eines neuen Produktes. Um die Absatz-
planung und das Marketing eﬃzient durchführen zu können, muss Wissen
von anderen Mitarbeitern über die Beschaﬀenheit des Produktes, den Zeit-
plan der Produkteinführung und die Zielgruppe eingeholt werden (1). Von
der Abteilungs- und Unternehmensleitung wird gefordert, dass jeder Mitarbeiter proak-
tiv handelt und sich selbständig mit dem notwendigen Wissen versorgt. Aufgrund der
im Unternehmen vorherrschenden Kultur des ständigen Wissensaustausches werden Wis-
sensnachfragen zügig beantwortet. Wenn es sich nicht um speziﬁsches Wissen handelt,
sondern um allgemeine Prozessabläufe, Richtlinien oder Vorschriften, steht das Microsoft
SharePoint-System zur Verfügung, in dem archiviertes Wissen anhand von Stichworten
nachgeschlagen werden kann (2). Nachfragen an die oben genannte, nicht öﬀentlich zu-
gängliche Datenbank der Mitarbeiterproﬁle ﬁnden statt, wenn Personen anhand ihrer
Fähigkeiten für ein bestimmtes Team ausgesucht werden sollen (3). Dies kann jedoch nur
von Abteilungs- und Teamleitern durchgeführt werden. Die Suche nach Wissensquellen,
die unternehmensintern auch als „Networking“ bezeichnet wird, geschieht in der Regel
auf einer persönlichen Ebene.
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5.4.2.5. Handlungen des Wissensträgers
Entsprechend der bereits beschriebenen Unternehmenskultur erfolgt die Weitergabe von
Wissen durch Wissensträger an andere Mitarbeiter häuﬁg in persönlichen Gesprächen
(4). Eine typische Situation, in der Mitarbeiter die Rolle des Wissensträgers einnehmen,
ist die Einarbeitung von neuen Mitarbeitern. Häuﬁg werden seitens der neuen Mitar-
beiter Wissensnachfragen an erfahrene Mitarbeiter herangetragen, die anschließend in
informellen Treﬀen oder Trainings ihr Wissen weitergeben.
Diese Trainings resultieren jedoch nicht nur aus Wissensnachfragen, son-
dern können auch ohne Vorliegen einer konkreten Nachfrage von Wissensträ-
gern initiiert werden. „Jeder Mitarbeiter, der zu einem Thema viel Wissen
angesammelt hat, kann sich dazu bereiterklären, ein Training abzuhalten.“
Diese Ankündigung von Wissen ﬁndet beispielsweise auch dann statt, wenn
ein Mitarbeiter im Rahmen eines Team-Meetings erklärt, dass er für das
aktuell diskutierte Thema der richtige Ansprechpartner ist und für zukünftige Fragen
gerne zur Verfügung steht (6). Die Ankündigung von Wissen an ein Objekt kann dann
erfolgten, wenn ein Mitarbeiter seine Fähigkeiten und bisherigen Projekterfahrungen in
die Datenbank mit den Mitarbeiterproﬁlen einträgt. Dies kann aufgrund der Zugriﬀsbe-
schränkungen jedoch nicht von den Mitarbeitern nicht selbst durchgeführt werden.
Wissen wird immer dann von einem Wissensträger in Wissensspeichern hinterlegt,
wenn es die Archivierungsvorschriften des Unternehmens erfordern oder wenn eine Spei-
cherung vom Wissensträger als sinnvoll erachtet wird (5). Allgemeines Wissen, welches
sich beispielsweise auf abteilungs- und unternehmensweite Prozesse und Richtlinien be-
zieht, wird in einer Datenbank im Intranet abgelegt. Projekt- und produktspeziﬁsches
Wissen wird beispielsweise in Word- oder PowerPoint-Dokumenten artikuliert und im
Microsoft SharePoint-System abgelegt.
5.4.2.6. Handlungen des Wissensmaklers
Die Vermittlung von Wissensquellen an einen Wissensnachfrager ﬁndet häu-
ﬁg statt, wobei das „Weiterreichen“ von Anfragen und potentiellen Wissens-
quellen bereits nach wenigen Stationen zu einer Befriedigung der ursprüng-
lichen Wissensnachfrage führt (8). „Gerade dann, wenn es um neue Themen
geht, kann es schon vorkommen, dass man nicht sofort den richtigen An-
sprechpartner ﬁndet.“ In diesen Fällen kann die kontaktierte Person jedoch
häuﬁg eine mögliche Wissensquelle vermitteln, so dass sich die Suche nach dem richtigen
Ansprechpartner als unproblematisch gestaltet.
Der Prozess der Erweiterung des eigenen Strukturwissens ﬁndet in der Regel nicht
bewusst statt. „Ich gehe nicht los, um Menschen kennenzulernen, nur damit ich später
Wissen abgreifen kann.“ Entsprechend der Unternehmenskultur werden die Kontakte zu
anderen Mitarbeitern nicht geplant, sondern „gelebt“. Aufgrund des oﬀenen Umgangs
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miteinander knüpfen die Mitarbeiter bei verschiedenen Anlässen untereinander Kontak-
te, die zu späteren Zeitpunkten zur Befriedigung einer Wissensnachfrage genutzt werden
können (10). Eine Speicherung dieses Strukturwissens ﬁndet dann statt, wenn Abteilungs-
oder Teamleiter in der Mitarbeiterdatenbank notieren, welcher Mitarbeiter über welche
Kompetenzen verfügt (9).
Tabelle 5.2 auf der nächsten Seite zeigt eine Zuordnung der Elemente des Ordnungsrah-
mens zu konkreten Situationen aus der ersten Fallstudie. Insgesamt konnten alle Elemente
ausschließlich der Ankündigung von Wissen an Objekte und der Erweiterung von Struk-
turwissen anhand von Objekten nachgewiesen werden.
5.4.3. Wissenstransfer in Forschung und Lehre
Die im folgenden beschriebene Organisation ist eine Professur, die in den Fachbereich
Wirtschaftswissenschaften einer deutschen Universität eingegliedert und demnach in der
Forschung und Lehre tätig ist. Gerade diejenigen Tätigkeiten, die mit der universitären
Lehre im Zusammenhang stehen, sind als wissensintensiv zu charakterisieren, da das Ziel
dieser Tätigkeiten letztlich die Vermittlung von Wissen ist. Auch die Tätigkeiten, die
im Bereich der Forschung durchgeführt werden, sind besonders wissensintensiv, da hier
sowohl neues Wissen erzeugt wird, als auch bestehendes Wissen zwischen den Mitarbei-
tern der Organisation ausgetauscht wird, da viele Forschungstätigkeiten in Teamarbeit
ausgeführt werden. Die Aktivitäten der Forschung und Lehre sind eingebettet in adminis-
trative Prozesse wie beispielsweise die Einstellung von Mitarbeitern, die Beantragung und
Verwaltung von Forschungsgeldern und die Durchführung von Prüfungen. Auch die ad-
ministrativen Prozesse sind als wissensintensiv zu charakterisieren. Die Personalsituation
der Organisation ist dadurch gekennzeichnet, dass Mitarbeiter in der Regel nach vier bis
fünf Jahren die Organisation verlassen, so dass ein regelmäßiger Abﬂuss von Wissen zu
verzeichnen ist. Frei gewordene Stellen werden in der Regel neu besetzt. Im Durchschnitt
beﬁnden sich etwa acht Mitarbeiter in der Organisation. Für diese Fallstudie wurden zwei
wissenschaftliche Mitarbeiter interviewt, die zum Zeitpunkt der Durchführung der Inter-
views bereits länger als vier Jahre in der Organisation arbeiteten und sowohl Tätigkeiten
in der Lehre als auch in der Forschung ausführten. Beide Mitarbeiter verfügen aufgrund
ihrer langen Verweildauer in der Organisation über Erfahrungen in allen oben genannten
Bereichen.715 Jede Person wurde einzeln in einem persönlichen Gespräch befragt. Die
Dauer der Gespräche lag zwischen 30 und 45 Minuten.
5.4.3.1. Gestaltung der Rahmenbedingungen des Wissenstransfers
715Der Autor der vorliegenden Arbeit war zum Zeitpunkt der Durchführung der Interviews Angestellter
derjenigen Universität, der auch die Interviewpartner angehören. Er war jedoch Mitarbeiter einer
anderen Professur.
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Da innerhalb der Organisation versucht wird, so viele Aufgaben wie möglich
ohne hohen Verwaltungsaufwand zu bearbeiten, ist die Kommunikation zwi-
schen den Mitarbeitern in der Regel direkt. Neue Mitarbeiter werden durch
solche Mitarbeiter, die bereits länger in der Organisation arbeiten, in ihr
Aufgabengebiet eingewiesen. Dies ist auch dann der Fall, wenn bereits Auf-
gabenbeschreibungen in textueller Form vorliegen. Der Austausch von Wissen wird über
regelmäßige Sitzungen gefördert, an denen die Teilnahme teilweise verpﬂichtend, teilweise
auch freiwillig ist. Einige Sitzungen sind auf bestimmte Forschungsprojekte oder Aufga-
bengebiete innerhalb der Organisation beschränkt, so dass nur ein Teil der Mitarbeiter
teilnimmt. Diese Sitzungen sind darauf ausgelegt, dass alle betroﬀenen Mitarbeiter auf
einen gemeinsamen Kenntnisstand gebracht werden und ein gemeinsames Verständnis
der Probleme und Lösungen erlangen. In anderen Sitzungen werden Themen besprochen,
die für alle Mitarbeiter relevant sind, so dass möglichst viele Personen teilnehmen sollten.
Hier erhalten auch Mitarbeiter die Gelegenheit, über ihre aktuelle Forschungsarbeit zu
berichten, so dass innerhalb der Organisation bekannt wird, wer sich mit welchem Thema
beschäftigt und als Experte für Fragen zur Verfügung steht. Grundsätzlich wird verlangt,
dass Mitarbeiter sich gegenseitig unterstützen und bereitwillig auf Fragen von Kollegen
antworten.
Anreize dafür, Wissen untereinander auszutauschen, werden von oﬃzieller Seite nicht
gegeben. Mitarbeiter sind jedoch bestrebt, ihr Wissen weiterzugeben, um sich selbst da-
durch bei ihrer Arbeit zu entlasten. Wenn beispielsweise neue Mitarbeiter in ein Aufgaben-
gebiet eingewiesen werden, besteht seitens des bisherigen Verantwortlichen das Interesse,
die Einweisung möglichst vollständig und eﬃzient durchzuführen, um sich anschließend
aus der Arbeit in diesem Aufgabengebiet zurückziehen zu können.
Hinsichtlich der Weitergabe von Wissen besteht die Pﬂicht, notwendiges Wissen auf
neue Mitarbeiter zu übertragen. Pﬂichten bestehen auch hinsichtlich der Dokumentation
von solchem Wissen, das im Rahmen von Forschungsprojekten erarbeitet wird und bei
einem Wechsel von Projektmitarbeitern übertragen werden muss. Auch Wissen, das in
wissenschaftlichen Publikationen oder Materialien für die Lehre festgehalten ist, muss
auf einem geeignetem Weg archiviert und für nachfolgende Kollegen zugänglich gemacht
werden. Pﬂichten oder Richtlinien für die Weitergabe von Wissen in anderen Situationen
existieren nicht.
Für die in der Organisation vorhandenen Verzeichnisse und Wissensspeicher gibt es
entsprechende Ansprechpartner. Dies sind in der Regel das Sekretariat und diejenigen
Mitarbeiter, die bereits längere Zeit in der Organisation verweilen und über das nötige
Fachwissen verfügen, um mit den jeweiligen Systemen umgehen zu können.
5.4.3.2. Kommunikationstechnologie
Obwohl der Austausch von Wissen innerhalb der Organisation primär direkt, das heißt
ohne den Einsatz von Objekten zur Unterstützung der Kommunikation, erfolgt, steht eine
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umfangreiche Kommunikationsinfrastruktur zur Verfügung. Neben der Kommunikation
über Telefon wird auch der Austausch über eine Instant-Messaging-Software ermöglicht,
die jeder Mitarbeiter auf seinem Arbeitsrechner installiert hat. Diese Software wird nicht
nur für den Wissensaustausch innerhalb der Organisation, sondern auch beispielsweise
für die Kommunikation mit Projektpartnern in Forschungsprojekten genutzt.
Als Kommunikationskanal nennen beide Interviewpartner E-Mail an erster
Stelle, da zum einen die Mitarbeiter häuﬁg außerhalb der Universität unter-
wegs sind und sich über diesen Kanal schnell und einfach austauschen können
und zum anderen mit Hilfe dieses Mediums die gleichen Daten bequem an
mehrere Mitarbeiter gleichzeitig geschickt werden können. Alle Mitarbeite
sind mit einem Mobiltelefon ausgestattet, das es ihnen erlaubt, auch bei
Arbeiten, die außerhalb des eigenen Büros durchgeführt werden, E-Mails senden und
empfangen zu können sowie telefonisch erreichbar zu sein.
5.4.3.3. Objekte im Wissenstransfer
Für die Speicherung von Wissen wird primär ein elektronisches Netzlauf-
werk verwendet, auf dem für unterschiedliche Themengebiete jeweils geeigne-
te Ordnerstrukturen angelegt sind. In diesen Ordnern werden elektronische
Dokumente in diversen Formaten gesammelt. Inhaltlich gibt es hier Ordner
für administrative Prozesse, in denen beispielsweise Formulare sowie Prozess-
und Aufgabenbeschreibungen abgelegt werden, Ordner für Lehrtätigkeiten,
in denen Unterlagen zu durchgeführten Lehrveranstaltungen archiviert werden, und Ord-
ner für die Forschung und für aktuell und in der Vergangenheit durchgeführte Projekte.
Grundsätzlich wird darauf geachtet, dass in den Dokumenten jeweils ein Ansprechpart-
ner genannt ist, der bei Rückfragen kontaktiert werden kann. Zusätzlich wird auf dem
Netzlaufwerk ein Dokument gepﬂegt, in dem für jede Aufgabe eine Beschreibung, der
erst-, zweit- und drittverantwortliche Mitarbeiter sowie Verweise auf weitere inhaltlich
zugehörige Wissensquellen eingetragen werden. Dieses Dokument wird zwar auf dem
Netzlaufwerk abgelegt, jedoch wegen des häuﬁgen Gebrauchs von vielen Mitarbeitern
ausgedruckt und als nicht-elektronisches Verzeichnis genutzt. Für die Pﬂege dieses Doku-
mentes ist ein bestimmter Mitarbeiter zuständig. Das Netzlaufwerk übernimmt insgesamt
somit die Aufgabe eines Wissensspeichers und eines Verzeichnisses.
Zusätzlich wird auf dem Netzlaufwerk eine elektronische Bibliothek zur Verfügung
gestellt, die neben Fachliteratur in elektronischer Form auch Konferenzbeiträge und Prä-
sentationen der Mitarbeiter enthält. Auf das Netzlaufwerk hat jeder Mitarbeiter der
Organisation sowohl Lese- als auch Schreibzugriﬀ.
Für die nahe Zukunft ist geplant, ein organisationsinternes Wiki einzurichten, in dem
Wissen archiviert wird, das für alle Mitarbeiter relevant ist und von dem absehbar ist,
dass es regelmäßig nachgefragt werden wird.
Ein IT-System, welches ausschließlich die Aufgabe eines Verzeichnisses übernimmt,
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steht in Form einer universitätsweiten Mitarbeiterdatenbank zur Verfügung, in der jeder
Mitarbeiter mit Name, Kontaktdaten sowie Abteilungszugehörigkeit erfasst wird. Diese
Datenbank ist für jeden Mitarbeiter der Universität einsehbar. Ein Schreibzugriﬀ wird
nur ausgewählten Mitarbeitern gewährt.
Drucksachen, welche öﬀentlich zugänglich sind und die Aufgabe eines Wissensspeichers
oder eines Verzeichnisses übernehmen, sind nicht vorhanden.
5.4.3.4. Handlungen des Wissensnachfragers
Die Wissensnachfrage innerhalb der Organisation erfolgt häuﬁg in einem per-
sönlichen Gespräch oder per E-Mail (1). Das Nachfragen wird als eine selbst-
verständliche Tätigkeit angesehen. Bei Nachfragen per E-Mail wird entweder
eine Person direkt angeschrieben, von der man ausgeht, dass sie das benötigte
Wissen hat, oder es wird eine Nachricht an alle Mitarbeiter der Organisation
geschickt. In der Regel wissen die Mitarbeiter, welche Person für welche Auf-
gaben zuständig ist und können die Wissensnachfrage daher gezielt an eine Person richten.
Dazu trägt insbesondere das Vorhandensein der oben genannten Aufgabenbeschreibung
mit der Nennung der zuständigen Mitarbeiter bei. Bevor eine Nachfrage per E-Mail an
alle Mitarbeiter geschickt wird, wird in der Regel diese Aufgabenliste konsultiert, um
einen geeigneten Ansprechpartner zu identiﬁzieren (3).
Inhaltlich werden Nachfragen beispielsweise zum Bereich der Lehre gestellt („Wie müs-
sen Lösungsvorschläge für eine Klausur aussehen?“), zu administrativen Bereichen („Wie
werden interne Konten für Forschungsprojekte verwaltet?“) und zu technischen Aufga-
ben („Wie können Inhalte auf der Internetseite geändert werden?“). Wissensnachfragen
werden nicht nur an Personen, sondern auch an das oben erwähnte Netzlaufwerk gestellt,
auf dem zu unterschiedlichen Themengebieten elektronische Dokumente in entsprechen-
den Ordnerstrukturen vorhanden sind (2). Das universitätsweite Mitarbeiterverzeichnis
wird für organisationsinterne Nachfragen nur selten verwendet, da die Kontaktdaten der
eigenen Mitarbeiter entweder bekannt oder in der oben beschriebenen Aufgabenliste vor-
handen sind.
5.4.3.5. Handlungen des Wissensträgers
Nachfragen, die an Personen gerichtet sind, werden von diesen in der Regel
auf demjenigen Kommunikationsmedium beantwortet, auf dem die Anfra-
ge gestellt wurde (4). Wenn das nachgefragte Wissen für mehrere Personen
relevant sein könnte, kommt es vor, dass eine Antwort per E-Mail an alle
betroﬀenen Personen geschickt wird. Grundsätzlich geben Mitarbeiter gerne
Wissen auf dem Gebiet preis, auf dem sie über viel Erfahrung verfügen. Hier
betreiben die Mitarbeiter eine „open door policy“, so dass jeder, der zu einem bestimmten
Fachgebiet einen Wissensbedarf hat, bei dem zuständigen Mitarbeiter jederzeit persönlich
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nachfragen kann und bereitwillig Antwort bekommt. Insbesondere zu forschungsbezoge-
nen Fragen geben gerade diejenigen Mitarbeiter, die bereits länger in der Organisation ar-
beiten, häuﬁg Auskunft. Dazu zählen beispielsweise Hinweise zu relevanter Fachliteratur,
zum Aufbau und zur Durchführung eines Forschungsvorhabens sowie zur Strukturierung
von wissenschaftlichen Veröﬀentlichungen.
Wissen, das für die Durchführung von häuﬁg wiederkehrenden Aufgaben notwendig ist,
wird von den Mitarbeitern artikuliert und in elektronischen Dokumenten auf dem gemein-
samen Netzlaufwerk bereitgestellt (5). Dort werden auch solche Dokumente abgelegt, die
im Rahmen der täglichen Arbeit erzeugt werden und nicht explizit für die Beantwortung
einer späteren Wissensnachfrage erstellt wurden. Hierunter fallen beispielsweise Unterla-
gen für Forschung und Lehre sowie Protokolle von Sitzungen.
Die Ankündigung der eigenen Expertise ﬁndet immer dann statt, wenn ein neuer Mit-
arbeiter in die Organisation aufgenommen wird. In diesen Situationen erzählen sowohl
die bisherigen Mitarbeiter als auch der neue Mitarbeiter, in welchen Bereichen sie über
Wissen verfügen, um Transparenz hinsichtlich der richtigen Ansprechpartner zu schaﬀen
(6). Zur Verbesserung des Wissensaustausches wird einmal pro Woche ein fester, zweistün-
diger Termin für ein gemeinsames Forschungskolloquium angeboten. Zu diesem Termin
können sich Mitarbeiter freiwillig melden, um einen Vortrag über ihre momentan durch-
geführte Forschungsarbeit zu halten. Auf diese Weise soll innerhalb der Organisation
deutlich werden, wer über welches Fachwissen verfügt und bei welchen Forschungsthe-
men inhaltliche Überschneidungen existieren, die vorher nicht bekannt waren. Das Ziel
dieser Kolloquien besteht nicht darin, Wissen im Stil einer Vorlesung auf die Mitarbei-
ter zu übertragen, sondern eine Vorstellung davon zu vermitteln, wer sich mit welchem
Themengebiet beschäftigt (6). Die Ankündigung des eigenen Wissens geschieht zudem
indirekt dadurch, dass Mitarbeiter ihre wissenschaftlichen Veröﬀentlichungen auf dem ge-
meinsamen Netzlaufwerk zur Verfügung stellen, so dass für andere Mitarbeiter ersichtlich
ist, wer auf einem bestimmten Gebiet Forschung betreibt (7).
5.4.3.6. Handlungen des Wissensmaklers
Wenn ein Mitarbeiter eine an ihn gerichtete Wissensnachfrage nicht inhalt-
lich beantworten kann, wird er jedoch in der Regel eine Wissensquelle nennen,
die das gesuchte Wissen beinhalten könnte (8). Der Fall, dass auf eine An-
frage weder das gesuchte Wissen noch eine andere Wissensquelle genannt
werden kann, tritt nur selten auf. Es kann jedoch vorkommen, dass solche
Wissensquellen vermittelt werden, die sich später als nicht hilfreich heraus-
stellen. In einigen Fällen werden Mitarbeiter mit Nachfragen konfrontiert, die sie nur
oberﬂächlich beantworten könnten. Wenn diese Mitarbeiter dann Kollegen kennen, die
sich intensiver mit dem jeweiligen Thema auseinandersetzen, nehmen sie die Rolle des
Wissensmaklers ein und leiten den Wissensnachfrager an den entsprechenden Kollegen
weiter (8).
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Wenn ein Mitarbeiter erfahren hat, wer ein geeigneter Ansprechpartner für ein be-
stimmtes Thema ist, behält er diese Information in der Regel im Kopf und macht sie
nicht in einem Verzeichnis für andere Mitarbeiter zugänglich. Die Speicherung von Struk-
turwissen wird bei der Pﬂege des Dokuments mit den anfallenden Aufgaben und den
jeweiligen Verantwortlichen durchgeführt (9). Dieser Vorgang wird von einem eigens da-
für zuständigen Mitarbeiter durchgeführt. Dieser Mitarbeiter ist ebenfalls dafür zustän-
dig, die Kontaktdaten der Mitarbeiter im universitätsweiten Mitarbeiterverzeichnis zu
aktualisieren.
In informellen Gesprächen, beispielsweise in der Mittags- oder Kaﬀeepause, ergeben
sich häuﬁg Gespräche darüber, welchen Aufgaben die Mitarbeiter momentan nachgehen.
Auf diesem Weg erweitern Mitarbeiter ständig ihr Strukturwissen und kennen daher beim
Auftreten eines Wissensbedarfes häuﬁg einen geeigneten Ansprechpartner (10). Ein durch
Neugier motiviertes Durchstöbern des Netzlaufwerkes mit dem Ziel, Wissensquellen für
eventuelle spätere Wissensbedarfe zu identiﬁzieren, ﬁndet nur gelegentlich statt (11).
Insgesamt konnten in dieser Fallstudie alle Elemente des Ordnungsrahmens nachgewie-
sen werden. Tabelle 5.3 auf der nächsten Seite zeigt eine Zuordnung von Elementen des
Ordnungsrahmens zu Beispielen, die in der Fallstudie genannt wurden.
5.4.4. Wissenstransfer in der IT-Beratung
Die in dieser Fallstudie betrachtete Organisationseinheit ist Teil eines weltweit täti-
gen Beratungsunternehmens mit über 90.000 Mitarbeitern. Die erbrachten Dienstleis-
tungen des Unternehmens umfassen die Konzeption und Integration von IT-Systemen,
das IT-Outsourcing sowie allgemeine Beratungsleistungen im Zusammenhang mit IT.
Die hier untersuchte Organisationseinheit ist Teil einer Niederlassung in Deutschland
mit etwa 100 Mitarbeitern, die sich mit der Konzeption und der Implementierung von
IT-Infrastrukturen beschäftigen. Die in dieser Organisationseinheit durchgeführten Tä-
tigkeiten sind als wissensintensiv zu charakterisieren, weil für ein Verständnis der jeweils
untersuchten und entwickelten IT-Infrastruktur in hohem Maße Fachwissen notwendig
ist, welches nicht identisch auf alle Mitarbeiter verteilt ist. Für die Durchführung eines
Beratungs- und/oder Entwicklungsprojektes ist es notwendig, dass mehrere Mitarbeiter
in einem Projektteam zusammenarbeiten und sich mit ihrem Wissen gegenseitig ergänzen.
Der im Rahmen dieser Fallstudie interviewte Mitarbeiter ist in einem solchen Projekt-
team tätig und verfügt in ausgewählten Bereichen über Fachwissen, das ihn gegenüber
anderen Kollegen als Experten auszeichnet. Der Mitarbeiter ist jedoch gleichermaßen
auf das Wissen der anderen Kollegen angewiesen und kann daher aus erster Hand über
die Vorgänge des Wissenstransfers in der Organisation berichten. Das Interview fand im
Rahmen eines direkten, persönlichen Gespräches statt und dauerte etwa 45 Minuten.















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1525. Ordnungsrahmen des organisationalen Wissenstransfers
5.4.4.1. Gestaltung der Rahmenbedingungen des Wissenstransfers
Die Wissenstransferkultur der Organisation wird durch das Schlagwort „Net-
working“ beschrieben: Es gilt die Devise, im Rahmen der täglichen Arbeit so
viele Mitarbeiter wie möglich kennen zu lernen. Dies wird potentiellen neuen
Mitarbeitern bereits in den Einstellungsgesprächen mit auf den Weg gegeben.
Das Knüpfen von Kontakten soll nicht nur innerhalb der eigenen Abteilung,
sondern auch abteilungsübergreifend geschehen. Um das abteilungsübergrei-
fende „Networking“ zu erleichtern, gibt es am letzten Arbeitstag in der Woche eine zwang-
lose Zusammenkunft aller Mitarbeiter, von denen viele während der anderen Arbeitstage
außer Haus sind und Kunden vor Ort betreuen. Bei diesen Zusammenkünften können
in lockerer Atmosphäre schnell neue Kontakte geknüpft werden und es wird „auch schon
mal eine Flasche Sekt aufgemacht“, wenn über erfolgreiche Projektabschlüsse berichtet
wird.
Bezüglich der Weitergabe von Wissen gibt es zwar keine niedergeschriebenen Vorschrif-
ten, jedoch wird von jedem Mitarbeiter verlangt, kommunikativ und interessiert zu sein.
Die Speicherung von Wissen hat insbesondere im Zusammenhang mit Projektdokumen-
tationen zu erfolgen. Hier werden beispielsweise „best practices“ archiviert, die in einem
Projekt identiﬁziert werden konnten. Die Verfassung solcher Dokumente ist jedoch nur
dann verpﬂichtend, wenn durch die Projektarbeit substantiell neues Wissen generiert
wurde. So soll vermieden werden, dass bei Projekten, die sich inhaltlich ähnlich sind,
jeweils deckungsgleiche Berichte geschrieben werden und es zum „information overﬂow“
kommt.
Um jeden Mitarbeiter individuell zu fördern, werden so genannte Mitarbeitergespräche
geführt, in denen die Vorgesetzten in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern die Ziele
jedes Mitarbeiters für das kommende Jahr erheben und die Erreichung der im Vorjahr
gesteckten Ziele kontrollieren.
5.4.4.2. Kommunikationstechnologie
Die Kommunikation der Mitarbeiter untereinander wird durch diverse Kom-
munikationstechnologien unterstützt. Neben den klassischen Medien wie Te-
lefon und E-Mail wird insbesondere auch die mobile Kommunikation via Mo-
biltelefon genutzt, da viele Mitarbeiter häuﬁg aufgrund von Projektarbeit
nicht im Büro sind. Das Mobiltelefon wird dabei nicht nur zur Sprachüber-
tragung, sondern auch zur Übermittlung von Daten (beispielsweise E-Mails,
Dateien und Webseiten) eingesetzt. Die Arbeitsplätze innerhalb der Niederlassung und
die Mobiltelefone der Mitarbeiter sind mit einem Instant Messenger ausgestattet, wo-
durch ein schneller textbasierter Wissensaustausch ermöglicht wird. Aufgrund der räum-
lichen Verteilung der Mitarbeiter werden Konferenzen häuﬁg in das Internet übertragen,
so dass auch Mitarbeiter außerhalb der Niederlassung sich an den Diskussionen beteiligen
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können.
5.4.4.3. Objekte im Wissenstransfer
Zur Speicherung von Wissen werden hauptsächlich Lotus Notes-Datenbanken
eingesetzt. Hier werden sowohl Dokumente abgelegt, die zuvor zwecks bes-
serer Wiederauﬃndbarkeit mit Schlagworten versehen wurden, als auch E-
Mail-Verkehr, der aufgrund der Relevanz für andere Mitarbeiter öﬀentlich
zugänglich gemacht wird. In einigen Datenbanken werden in Foren themen-
speziﬁsche Diskussionen geführt, die archiviert und über eine Suchfunktion
zugänglich gemacht werden. Für bestimmte Themengebiete stehen auch Wiki-Systeme
zur Verfügung, auf die jeder Mitarbeiter lesenden und schreibenden Zugriﬀ hat. Als
Wissensspeicher werden innerhalb der Niederlassung zusätzlich Fachbücher und Fach-
zeitschriften bereitgestellt. Aufgrund der häuﬁgen Außeneinsätze der Mitarbeiter werden
Drucksachen jedoch nur selten als Wissensspeicher benutzt. Zwar drucken sich einige Mit-
arbeiter wichtige Dokumente aus, auf die sie häuﬁg zugreifen, jedoch wird ein Großteil
des gespeicherten Wissens in IT-Systemen vorgehalten.
Eine spezielle Mitarbeiterdatenbank übernimmt ausschließlich die Aufgabe eines Ver-
zeichnisses. Hier werden alle Mitarbeiter des Unternehmens mit ihrem Namen, einem
Foto, den Kontaktdaten, der Abteilungszugehörigkeit und Hinweisen auf das jeweils vor-
handene Fachwissen aufgenommen. Bei den oben erwähnten Lotus Notes-Datenbanken ist
eine Verzeichnisfunktion insofern vorhanden, als dass bei den hochgeladenen Dokumenten
jeweils verzeichnet ist, wer das Dokument eingestellt hat und somit als Ansprechpartner
kontaktiert werden kann. Öﬀentlich zugängliche Drucksachen, welche die Aufgabe eines
Verzeichnisses übernehmen, sind nicht vorhanden.
5.4.4.4. Handlungen des Wissensnachfragers
Unter den Mitarbeitern ﬁndet ein reger Austausch von Wissen statt. Insbe-
sondere die persönliche Nachfrage nach Wissen wird häuﬁg praktiziert, da
aufgrund des intensiv betriebenen „Networkings“ in der Regel ein geeigneter
Ansprechpartner bekannt ist (1). Die Nachfragen werden dabei, je nach Situa-
tion, entweder im direkten Gespräch oder über eines der oben beschrieben
Kommunikationsmedien übermittelt. Ob eine Person die an sie gerichtete
Wissensnachfrage inhaltlich beantworten kann, die Nachfrage an einen anderen Kolle-
gen weiterleitet oder gar nicht helfen kann, ist dem Nachfrager im Voraus nicht bekannt.
Falls ein Wissensnachfrager keinen geeigneten Ansprechpartner für seine Nachfrage kennt,
kann er über einen E-Mail-Verteiler seine Nachfrage an alle Mitarbeiter der Organisati-
onseinheit schicken und somit seinen Wissensbedarf öﬀentlich bekanntgeben.
Abhängig vom jeweiligen Kontext werden auch Wissensnachfragen an die vorhandenen
Lotus Notes-Datenbanken gerichtet. Hier kann es passieren, dass die Nachfrage entweder
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inhaltlich beantwortet wird, sofern ein geeignetes Dokument oder eine passende Forendis-
kussion identiﬁziert wurde, dass ein Experte identiﬁziert wird, der in einem persönlichen
Gespräch die Wissensnachfrage befriedigen kann, oder dass weder eine inhaltliche Ant-
wort noch ein Verweis auf eine weitere Wissensquelle gegeben wird (2). Nachfragen an
Drucksachen wie beispielsweise Fachbücher oder Fachzeitschriften werden nur selten ge-
stellt.
Nachfragen an die ausschließlich als Verzeichnis agierende Mitarbeiterdatenbank sind
einer Person erst dann möglich, wenn sie eine bestimmte Hierarchiestufe innerhalb der
Organisation erreicht hat oder wenn sie in der Personalabteilung arbeitet. Ist dies der
Fall, kann die Datenbank genutzt werden, um Ansprechpartner für bestimmte Themen
zu identiﬁzieren (3).
5.4.4.5. Handlungen des Wissensträgers
Ebenso wie die Nachfrage von Wissen in der Regel persönlich erfolgt, ﬁndet auch die Wei-
tergabe von Wissen häuﬁg in Gesprächen mit Personen statt (4). Da die Unternehmens-
kultur als wissenstransferfreundlich beschrieben wird und zudem von jedem Mitarbeiter
verlangt wird, kommunikativ zu sein und Kontakte zu pﬂegen, werden Wissensnachfragen,
die an Personen gerichtet sind, gerne und zügig beantwortet.
Die Wissensspeicherung wird immer dann praktiziert, wenn Dokumente,
die für Präsentationen oder Projektdokumentationen angelegt werden, in
einer der vorhandenen Datenbanken archiviert werden (5). Dies sind regel-
mäßige Vorgänge, die von jedem Mitarbeiter als selbstverständlich angesehen
werden. Auch wenn über die Präsentationen und Dokumentationen hinaus
interessantes und für relevant befundenes Wissen in Form von Dokumenten
gefunden wurde, wird dieses Dokument in einer Datenbank archiviert und für andere
Mitarbeiter zugänglich gemacht. Eine Wissensspeicherung in Drucksachen ﬁndet nicht
statt.
Im Rahmen von Workshops und Seminaren, die regelmäßig durchgeführt werden, ﬁn-
det eine Ankündigung des eigenen Wissens statt (6). In einem oﬃziellen Rahmen werden
beispielsweise Vorträge zu neuen Technologien, zu „best practices“ oder zu bestimmten
Produkten gehalten, so dass andere Mitarbeiter eine grobe Vorstellung von dem jewei-
ligen Thema bekommen. Die Vorträge sind dabei nicht so detailliert, dass die Zuhörer
anschließend zu Experten in dem jeweiligen Thema werden, jedoch gerade so ausführlich,
dass sie bei Bedarf die richtigen Fragen stellen und die richtigen Ansprechpartner ﬁnden
können. Neben dieser oﬃziellen Ankündigung von Wissen gibt es auch einen inoﬃziellen
Weg, der im Rahmen des bereits erwähnten „Networkings“ gegangen wird: In zwanglosen
Gesprächen mit Kollegen berichten Personen häuﬁg darüber, für welche Gebiete sie zu-
ständig sind und für welche speziﬁschen Fragen sie als Ansprechpartner zur Verfügung
stehen.
Die Ankündigung des eigenen Wissens an die Mitarbeiterdatenbank ist für jeden Mitar-
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beiter verpﬂichtend. Jeder Mitarbeiter hat für sein eigenes Mitarbeiterproﬁl einen Schreib-
zugriﬀ in der Datenbank und muss dieses Proﬁl ständig aktuell halten. Die Aktualisierung
des Proﬁls beinhaltet insbesondere die Ankündigung darüber, auf welchen Gebieten man
über Wissen verfügt und in welcher Intensität dieses Wissen ausgeprägt ist (7).
5.4.4.6. Handlungen des Wissensmaklers
Es gibt Situationen, in denen eine Person, der eine persönliche Wissensnach-
frage zugestellt wird, diese Nachfrage nicht beantworten kann, jedoch einen
Ansprechpartner kennt, der auf diesem Gebiet weiterhelfen könnte. Diese Ver-
mittlung von Wissensquellen wird als häuﬁg praktizierte Handlung beschrie-
ben, bei der aufgrund des regen Kontaktes der Mitarbeiter untereinander
häuﬁg ein richtiger Ansprechpartner genannt werden kann (8).
Dieser rege Kontakt wird seitens der Leitung der Organisationseinheit gefordert und
auch gefördert. So gibt es viele Situationen, in denen man sich mit neuen oder unbe-
kannten Kollegen austauscht und dabei erfährt, mit welchen Aufgaben sich die Perso-
nen befassen. Auf diese Weise wird Erfahrung gebracht, wer sich auf welchen Gebieten
auskennt, so dass bei zukünftigen Wissensbedarfen auf diesen Gebieten ein geeigneter
Ansprechpartner bekannt ist (10). Da von den Mitarbeitern gefordert wird, „immer über
den eigenen Tellerrand zu schauen“, werden auch Dokumente und Diskussionen in den
Datenbanken gelesen, ohne dass ein konkreter Anlass vorliegt, mit dem Ziel, den eigenen
Horizont zu erweitern und zu wissen, an welchen Stellen zu welchen Themen Wissen
vorhanden ist (11).
Die bewusste Speicherung von Hinweisen darauf, welche anderen Kollegen über wel-
ches Wissen verfügen, ﬁndet jedoch nicht statt (9). Jeder Mitarbeier ist selbst dafür
verantwortlich, sein eigenes Mitarbeiterproﬁl zu pﬂegen und anzukündigen, auf welchen
Gebieten er über Wissen verfügt.
In dieser Fallstudie konnten bis auf die Speicherung von Strukturwissen alle Elemente
des Ordnungsrahmens nachgewiesen werden. Tabelle 5.4 auf der nächsten Seite zeigt eine
Zuordnung von Beispielen aus der Fallstudie zu den Elementen des Ordnungsrahmens.
5.4.5. Anpassung des Ordnungsrahmens
Durch die Interviews konnte der Ordnungsrahmen gegenüber der ersten Version, die in
Abbildung 5.7 auf Seite 158 dargestellt ist und auf der Grundlage theoretischer Überle-
gungen und Fragmenten aus der Literatur erstellt wurde, verbessert werden. Es ist nicht
das Ziel dieser Arbeit, die einzelnen Iterationen des Design Science-Zyklus darzustellen,
um die Entwicklung des Ordnungsrahmens im Detail zu rekonstruieren. Einige wichti-
ge Anpassungen werden dennoch im Folgenden kurz erläutert, um ein Gefühl für die
iterative Entwicklung des Ordnungsrahmens zu vermitteln und die Auswirkungen der
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Abbildung 5.7.: Frühe Version des Ordnungsrahmens des Wissenstransfers. Quelle: In
Anlehnung an Hoﬀmann (2008a, S. 77).
Eine wichtige Änderung gegenüber der im Jahr 2008 publizierten Version des Ordnungs-
rahmens, die nicht auf der Auswertung der Interviews, sondern auf theoretischen Über-
legungen basiert und vor der Durchführung der Interviews vorgenommen wurde, ist die
Einführung der Ebenen der Personen und der Objekte.716 Das Element Wissensmakler,
das bislang die Funktion der Vermittlung von Wissensquellen sowohl durch Personen als
auch durch Objekte repräsentierte, wurde in die zwei Elemente Wissensmakler (Person)
und Verzeichnis (Objekt) aufgeteilt. Hierdurch konnte ein logischer Fehler im früheren
Ordnungsrahmens entfernt werden, da die beschriebene Aufteilung bereits bei den Ele-
menten Wissensträger (Person) und Wissensspeicher (Objekt) vorhanden war, jedoch
beim Element des Wissensmaklers bislang fehlte. Durch die Aufteilung in Wissensmakler
und Verzeichnis konnte auf der Basis von theoretischen Überlegungen zwischen diesen
716Vgl. zur im Jahr 2008 publizierten Version Hoﬀmann (2008a, S. 77).
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Elementen die neue Handlung der Speicherung des Strukturwissens eingefügt werden, die
beide Elemente verbindet. Diese Handlung konnte später in den Interviews in der Praxis
nachgewiesen werden.
Unter anderem hat sich in den Gesprächen der Fallstudien ergeben, dass eine strikte
Trennung von IT-Systemen in Wissensspeicher und Verzeichnisse, so wie sie in der frühen
Version des Ordnungsrahmens vorgenommen wurde, nicht zielführend ist. Viele Systeme
haben sowohl Funktionen eines Wissensspeichers als auch eines Verzeichnisses, so dass
keine klare Zuordnung möglich ist. Beispielsweise kann das in der dritten Fallstudie von
der IT-Beratung eingesetzte Lotus Notes-System abhängig von den hinterlegten Inhalten
eine Wissensnachfrage entweder inhaltlich beantworten oder lediglich einen Verweis auf
eine andere Wissensquelle liefern. Durch die Integration eines Forums unterstützt das
System zusätzlich noch die Kommunikation zwischen Personen. Ein einzelnes System
übernimmt hier also mehrere Aufgaben.
Aus diesem Grund ist es auch problematisch, zwischen Nachfragen an Wissensspeicher
und Nachfragen an Verzeichnisse zu unterscheiden. Eine Person kann bei der Durchfüh-
rung einer Nachfrage an ein IT-System oft nicht im Voraus unterscheiden, ob das System
das gesuchte Wissen in artikulierter Form enthält, oder ob eine Suchanfrage lediglich
durch einen Verweis auf eine andere Wissensquelle beantwortet wird. So ist es beispiels-
weise möglich, dass in IT-Systemen wie beispielsweise Intranets Dokumente hinterlegt
werden, in denen Verweise auf andere Wissensquellen vorhanden sind. Das Intranet kann
somit sowohl die Aufgabe eines Wissensspeichers als auch eines Verzeichnisses überneh-
men. Welche Aufgabe das System bei einer konkreten Nachfrage übernimmt, ist aus der
Sicht der nachfragenden Person jedoch solange nicht ersichtlich, bis die Person die relevan-
ten Dokumente gelesen und ausgewertet hat. Die Argumentation kann auch auf andere
Objekte im Wissenstransfer wie beispielsweise Drucksachen übertragen werden.
Die soeben geschilderte Situation ist äquivalent mit Wissensnachfragen an Personen,
bei denen ein Nachfrager im Voraus nicht weiß, ob die angesprochene Person als Wissens-
träger oder als Wissensmakler handeln wird. Es scheint nicht sinnvoll zu sein, zwischen
einer Nachfrage an einen Wissensträger und einer Nachfrage an einen Wissensmakler zu
unterscheiden, da in den Interviews kein Grund dafür identiﬁziert werden konnte, die-
se Unterscheidung beizubehalten. Die zwei unterschiedlichen Handlungen in der frühen
Version des Ordnungsrahmens wurden daher zu einer einzigen Handlung, der Wissens-
nachfrage an eine Person, zusammengefasst.
Im Gegensatz zu Personen als Wissensträgern gibt es IT-Systeme und Drucksachen,
bei denen aufgrund ihrer Beschaﬀenheit bereits vor einer Wissensnachfrage eindeutig
ist, dass diese Objekte ausschließlich die Aufgabe eines Verzeichnisses übernehmen kön-
nen. Dies ist beispielsweise der Fall bei dem universitätsweiten Mitarbeiterverzeichnis in
der zweiten Fallstudie. Die Benutzer wissen bereits vor der Nachfrage an dieses System,
dass das System nur dazu beschaﬀen ist, Wissensquellen zu vermitteln. Nachfragen, die
an diese Systeme gerichtet werden, sind daher immer Nachfragen nach Wissensquellen.
Diese gezielte Nachfrage nach Wissensquellen konnte bei Wissensnachfragen, die an Per-
1595. Ordnungsrahmen des organisationalen Wissenstransfers
sonen gerichtet sind, nicht beobachtet werden. Von einer Person, an die eine Nachfrage
gerichtet wird, weiß man vorher nicht mit Gewissheit, ob diese Person ausschließlich als
Wissensmakler oder auch als Wissensträger agieren wird.
Zudem konnten in den Interviews diverse Beispiele dafür identiﬁziert werden, wie die
Rahmenbedingungen des Wissenstransfers gestaltet werden können. Es wurden daher die
Rolle der Organisation und die Handlung der Gestaltung von Rahmenbedingungen des
Wissenstransfers in den Ordnungsrahmen eingefügt. Personen, welche die Rahmenbedin-
gungen gestalten, nehmen die Rolle der Organisation ein.
Der Ordnungsrahmen wurde im Anschluss an die Auswertung der Interviews und nach
der Integration aller Änderungen den Interviewpartnern vorgelegt und erläutert. Alle
Interviewpartner konnten die Elemente des Ordnungsrahmens nachvollziehen und ihre
Aussagen aus den Interviews den jeweils passenden Positionen im Ordnungsrahmen zu-
ordnen. Es kann daher angenommen werden, dass der Ordnungsrahmen die in der Rea-
lität vorhandenen Handlungen beziehungsweise Zusammenhänge im Wissenstransfer in
geeigneter Weise abbildet.
Welche Elemente des aktuellen Ordnungsrahmens durch die Fallstudien identiﬁziert
werden konnten, ist in Tabelle 5.5 auf der nächsten Seite zusammengefasst. Handlungen,
Rollen von Personen oder Aufgaben von Objekten, die im Zusammenhang mit Wissen-
stransfer relevant sind und nicht durch den Ordnungsrahmen abgebildet werden, konnten
in den Fallstudien nicht identiﬁziert werden. Dadurch, dass alle Elemente des Ordnungs-
rahmens in den Fallstudien nachgewiesen werden konnten, wird das Artefakt im Rahmen
des Design Science als evaluiert angesehen. Zusätzliche Evaluierungen werden durch die
Anwendung des Artefaktes zur Analyse des Wissenstransfers in konkreten Organisationen
in Kapitel 6 durchgeführt.
5.5. Integration von Wissensbarrieren in den
Ordnungsrahmen
Die in Kapitel 4 anhand der Literatur identiﬁzierten Probleme, die im Wissenstransfer
allgemein auftreten können, lassen sich auf diverse Weisen systematisieren. In Kapitel 4.4
wurde zur Systematisierung das TOM-Modell unter mehreren anderen Möglichkeiten aus-
gewählt, da es das geeignetste Abstraktionsniveau aufweist. Vor dem Hintergrund des hier
entwickelten Ordnungsrahmens des Wissenstransfers liegt es jedoch nahe, die potentiell
auftretenden Wissensbarrieren mit Hilfe eben dieses Ordnungsrahmens zu systematisie-
ren. Dies ist deshalb sinnvoll, weil der Ordnungsrahmen gegenüber dem TOM-Modell
den Untersuchungsbereich Wissenstransfer detaillierter abbildet und somit einzelne Wis-
sensbarrieren gezielter mit relevanten Aspekten des Wissenstransfers verknüpft werden
können. Das Ziel bei der Systematisierung der Wissensbarrieren mit Hilfe des Ordnungs-
rahmens ist, die Identiﬁkation von Problemen, die im Zusammenhang mit Handlungen







Objekt als Wissensspeicher 3 3 3
Objekt als Verzeichnis 3 3 3
(1) Nachfrage an Person 3 3 3
(2) Nachfrage an Objekt (allgemein) 3 3 3
(3) Nachfrage an Verzeichnis 3 3 3
(4) Wissenstransfer i.e.S. 3 3 3
(5) Wissensspeicherung 3 3 3
(6) Ankündigung von Wissen an Person 3 3 3
(7) Ankündigung von Wissen an Objekt 5 3 3
(8) Vermittlung von Wissensquellen 3 3 3
(9) Speicherung von Strukturwissen 3 3 5
(10) Erweiterung von Strukturwissen an-
hand von Personen
3 3 3
(11) Erweiterung von Strukturwissen an-
hand von Objekten
5 3 3
(12) Gestaltung von Rahmenbedingungen 3 3 3
Tabelle 5.5.: Auswertung der Interviews zum Ordnungsrahmen des Wissenstransfers.
des Wissenstransfers auftreten, durch das Vorgeben eine Liste möglicher Wissensbarrie-
ren zu erleichtern. Da der Ordnungsrahmen als wesentliche Elemente die Handlungen
enthält, die Personen im Rahmen des Wissenstransfers ausführen, und die bekannten
Wissensbarrieren jeweils eine oder mehrere Handlungen des Wissenstransfers beeinﬂus-
sen, werden die bereits bekannten Barrieren diesen Handlungen zugeordnet. Die Inte-
gration der Wissensbarrieren in den Ordnungsrahmen ist grundsätzlich deshalb sinnvoll,
weil eine Kenntnis dieser Barrieren für die Gestaltung eines erfolgreichen Wissensmana-
gements von großer Bedeutung ist.717 Vor dem Hintergrund des Ziels, eine möglichst
eﬃziente Ist-Analyse des Wissenstransfers in Organisationen durchzuführen, erscheint es
zudem sinnvoll, die Wissensbarrieren bei jeder Handlung in einer solchen Reihenfolge
anzuordnen, dass diejenigen Barrieren, die andere Barrieren logisch dominieren, zuerst
genannt beziehungsweise zuerst untersucht werden. Die Erstellung dieser Liste kann als
717Vgl. Alex u.a. (2000, S. 51).














Abbildung 5.8.: Dominanz von Wissensbarrieren. Quelle: Eigene Darstellung.
vorbereitende Arbeit für die in Kapitel 6 vorgestellte Methode zur Anwendung des Ord-
nungsrahmens in der Praxis angesehen werden.
5.5.1. Dominanz von Wissensbarrieren
Eine Wissensbarriere dominiert eine andere Barriere genau dann, wenn ihr Auftreten
dazu führt, dass die jeweils andere Wissensbarriere entweder nicht mehr wirksam oder
nicht mehr relevant ist. Wenn eine Person beispielsweise keine Zeit für die Ausführung
einer bestimmten Handlung hat, ist es irrelevant, ob die Motivation zur Ausführung
dieser Handlung vorhanden ist. Die Wissensbarriere „Zeitmangel“ dominiert daher die
Wissensbarriere „Mangel an Motivation“. Eine Anordnung der Wissensbarrieren in der
Reihenfolge ihrer Dominanz über andere Wissensbarrieren ermöglicht es, die Analyse der
Handlungen des Wissenstransfers eﬃzienter durchzuführen, da so möglicherweise nicht al-
le Wissensbarrieren auf ihr Auftreten hin untersucht werden müssen. Die Anordnung der
Wissensbarrieren wird in dieser Arbeit anhand der Aspekte „nicht kennen“, „nicht können“
(Fähigkeit), „nicht können“ (Möglichkeit), „nicht wollen“ und „nicht sollen“ durchgeführt
(siehe Abbildung 5.8) und im Folgenden erläutert.718
Nicht sollen Aufgrund von Vorschriften, die in einer Organisation gelten, kann es vor-
kommen, dass die Ausführung bestimmter Handlungen des Wissenstransfers nicht
718In Anlehnung an Paulzen (2006, S. 52-54).
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gestattet oder nicht erwünscht ist. Denkbar sind beispielsweise Situationen, in de-
nen die Archivierung von Wissen in einem IT-System nicht durchgeführt werden
darf, wenn es sich um streng vertrauliches Wissen handelt, das anderen Personen,
die Zugriﬀ auf das System haben, nicht zugänglich gemacht werden soll.
Nicht wollen Sofern keine Vorgaben seitens der Organisation existieren, welche die Durch-
führung einer Handlung unterbinden sollen, kann die Durchführung trotzdem daran
scheitern, dass eine Person nicht die notwendige Motivation aufweist. Beispielswei-
se kann eine Person die Archivierung von Wissen in einem IT-System meiden, weil
diese Handlung für sie mit einem hohen Aufwand und einem geringen Nutzen ver-
bunden wäre. Wissensbarrieren, die sich auf mangelnde Motivation einer Person
beziehen, dominieren solche Barrieren, die auf Vorschriften und Verboten basieren,
da eine nicht motivierte Person eine Handlung unabhängig davon, ob Vorschrif-
ten existieren, welche die Durchführung der Handlung verbieten, nicht ausführen
würde.
Nicht können (Möglichkeit) Vorschriften und Motivation sind dann irrelevant, wenn
die Möglichkeiten zur Durchführung einer Handlung nicht vorhanden sind. Mög-
lichkeiten beziehen sich dabei sowohl auf die notwendige Infrastruktur, als auch
auf Gelegenheiten, die zur Durchführung einer Handlung notwendig sind. Eine Per-
son wird beispielsweise niemals Wissen in einem IT-System hinterlegen, wenn kein
geeignetes System vorhanden ist (keine Infrastruktur) oder wenn sie nicht über die
notwendige Zeit verfügt (keine Gelegenheit).
Nicht können (Fähigkeit) Die Ausführung einer Handlung kann daran scheitern, dass
eine Person nicht die Fähigkeiten zur Ausführung der Handlung hat. Beispielsweise
kann die Archivierung von Wissen in einem IT-System dadurch verhindert werden,
dass eine Person nicht über die Fähigkeiten verfügt, die zur Bedienung des Systems
notwendig sind. Vorschriften, Motivation und Möglichkeiten sind irrelevant, wenn
eine Person nicht über die notwendigen Fähigkeiten zur Ausführung einer Handlung
verfügt, so dass Wissensbarrieren, welche dieser Gruppe zugeordnet werden können,
die zuvor genannten Wissensbarrieren dominieren.
Nicht kennen Letztlich kann Unwissenheit hinsichtlich bestimmter Aspekte des Wissen-
stransfers dazu führen, dass eine Person bestimmte Handlungen nicht oder nur
selten ausgeführt. Beispielsweise wird eine Person niemals ihr Wissen in einem IT-
System archivieren, wenn sie nicht weiß, dass ein solches System existiert. Auch
zum Beispiel die Unkenntnis über Anreize, die für die Wissensweitergabe bereitge-
stellt werden, kann dazu führen, dass die mit der Wissensweitergabe verbundenen
Handlungen seltener oder gar nicht ausgeführt werden. Selbst wenn keine Vorschrif-
ten existieren, welche die Durchführung einer Handlung verbieten und selbst wenn
die notwendige Motivation, Fähigkeit und ausreichende Möglichkeiten vorhanden
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sind, kann Unkenntnis dazu führen, dass eine Handlung letztlich nicht ausgeführt
wird. Wissensbarrieren, die dieser Gruppe zugeordnet werden können, dominieren
daher alle zuvor genannten Wissensbarrieren.
5.5.2. Zuordnung von Wissensbarrieren zu Handlungen
Die in Kapitel 4 identiﬁzierten Probleme, die im Wissenstransfer auftreten können, wer-
den im Folgenden einer der oben genannten fünf Gruppen zugeordnet und anschließend
mit den elf wissenstransferbezogenen Handlungen des Ordnungsrahmens aus den Kapi-
teln 5.1 und 5.2 verknüpft. Die Integration der Wissensbarrieren in den Ordnungsrahmen
ist notwendig, um das in Kapitel 1.2 gennante Ziel, mögliche Schwachstellen im Wissen-
stransfer zu identiﬁzieren und einzelnen Handlungen zuzuordnen, erreichen zu können.
In der Literatur des Wissensmanagements ist eine solche explizite Zuordnung noch nicht
vorgenommen worden, so dass an dieser Stelle nicht auf die Arbeiten anderer Autoren
zurückgegriﬀen werden kann. Viele Zuordnungen von Wissensbarrieren zu Handlungen
sind jedoch logisch ableitbar und aufgrund der Beschaﬀenheit der Barriere eindeutig. Bei
der Zuordnung wird nach dem Prinzip gehandelt, dass zunächst alle Wissensbarrieren
für alle Handlungen des Wissenstransfers betrachtet werden. Nur dann, wenn logisch be-
gründet werden kann, dass eine Barriere für eine bestimmte Handlung nicht relevant ist,
wird diese Barriere nicht der jeweiligen Handlung zugeordnet. Welche Wissensbarrieren
bei welchen Handlungen in der Praxis tatsächlich auftreten, wird in Kapitel 6 anhand
von Fallstudien untersucht.
5.5.2.1. Vorschriften und Richtlinien („Nicht sollen“)
Die in einer Organisation vorherrschende Kultur des Wissenstransfers hat einen maßgeb-
lichen Einﬂuss darauf, ob und in welchem Umfang Wissen zwischen den Mitgliedern der
Organisation ausgetauscht wird.719 Wenn in einer Organisation keine oﬀene und kommu-
nikative Atmosphäre herrscht und Mitarbeiter keine Zeit „vergeuden“ sollen, indem sie
miteinander reden, hat dies Auswirkungen auf alle Handlungen des Wissenstransfers. Es
liegen keine Gründe dafür auf der Hand, dass eine bestimmte Handlung nicht durch die
Unternehmenskultur beeinﬂusst wird (siehe Tabelle 5.6 auf Seite 166).
Ebenso wie eine wissenstransferfeindliche Unternehmenskultur können auch explizi-
te Vorschriften beziehungsweise Verbote verhindern, dass bestimmte Handlungen ausge-
führt werden.720 Diese Verbote können beispielsweise aufgrund von Geheimhaltungsvor-
schriften oder Datenschutzgesetzen eingerichtet worden sein.
Einen negativen Einﬂuss können auch Organisationsstrukturen wie beispielsweise stren-
ge Hierarchien und starke Bürokratie ausüben. Umständliche Kommunikationswege, die
719Siehe Kapitel 4.4.2.
720Siehe Kapitel 4.3.
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sich entlang der Organisationshierarchie orientieren müssen, haben einen negativen Ein-
ﬂuss auf den Wissenstransfer.721 Eine Begründung dafür, dass die genannten Aspekte
auf bestimmte Handlungen keine Auswirkungen haben, liegt nicht auf der Hand, so dass
diese Wissensbarrieren allen Handlungen zugeordnet werden.
5.5.2.2. Motivation („Nicht wollen“)
Grundsätzlich kann ein erwartetes schlechtes Verhältnis zwischen Aufwand und Nutzen
eine Person daran hindern, eine wissenstransferbezogene Handlung auszuführen.722 Fak-
toren, die den erwarteten Aufwand und den erwarteten Nutzen beeinﬂussen, werden in
Kapitel 4.2.3.1 und Kapitel 4.2.3.2 genannt. In diesem Zusammenhang sind auch ein
geringes Vertrauen zwischen Wissensträger und Wissensnachfrager, schlechte Erfahrun-
gen aus der Vergangenheit und die Auswirkungen der Anonymisierung durch IT-Systeme
relevant.723 Die Relevanz des erwarteten Aufwand-Nutzen-Verhältnisses kann für keine
Handlung ausgeschlossen werden (siehe Tabelle 5.7 auf Seite 169).
Aus der Sicht eines Wissensträgers kann die Angst davor, fehlerhaftes Wissen weiter-
zugeben und somit die eigene Inkompetenz zu oﬀenbaren, ein Hindernis für die Durch-
führung von Handlungen der Wissensweitergabe sein.724 Auch wenn dieser Faktor in der
Literatur ausschließlich mit Wissenstransfer im engeren Sinne in Verbindung gebracht
wird, erscheint es plausibel, diesen Faktor auch auf die Ankündigung des eigenen Wissens
sowie Handlungen, bei denen Wissensquellen weitergegeben werden, zu beziehen, da diese
Handlungen der Anbahnung von Wissenstransfer im engeren Sinne dienen. Handlungen,
die sich auf die Nachfrage von Wissen und die Erweiterung des eigenen Strukturwissens
beziehen, können jedoch in diesem Zusammenhang als nicht relevant ausgeschlossen wer-
den, da es hier inhaltlich nicht um die Weitergabe von Wissen geht.
Die Befürchtung, auf einen Experten in nur einem bestimmten Gebiet reduziert zu
werden, hängt ausschließlich mit solchen Handlungen zusammen, bei denen ein Wissens-
träger nach außen zeigt, über welches Wissen er verfügt.725 Dies ist bei Wissenstransfer
im engeren Sinne, bei der Wissensspeicherung und bei der Ankündigung von Wissen der
Fall.
Die Angst davor, durch die Preisgabe des eigenen Wissens an Macht zu verlieren, ist
eine Wissensbarriere, die sich ausschließlich auf Wissenstransfer im engeren Sinne und
die Wissensspeicherung bezieht, da nur hier inhaltliches Wissen weitergegeben wird, so
dass in der Folge ein Machtverlust eintreten kann.726
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sammenhang steht, ist die Angst davor, eigene Wissenslücken zu oﬀenbaren.727 In der
Literatur wird diese Angst ausschließlich auf die Durchführung von Wissensnachfragen
bezogen. Es scheint jedoch plausibel, diesen Faktor ebenfalls auf die Erweiterung des ei-
genen Strukturwissens zu beziehen, da diese Handlung inhaltlich mit der Nachfrage von
Wissen verwandt ist und durch ihre Durchführung ebenfalls oﬀenbart werden kann, dass
eine Wissenslücke vorhanden ist.
Die Nachfrage von Wissen kann auch dadurch unterbunden werden, dass eine Person
nicht respektiert und geachtet wird, weil sie beispielsweise neu in der Organisation ist
und vermeintlich über zu wenig Wissen verfügt.728 Diese Geringschätzung von Personen
bezieht sich ausschließlich auf solche Handlungen, bei denen Personen in die Erweiterung
des eigenen Wissens oder in die Erweiterung der eigenen bekannten Wissensquellen einge-
bunden sind. Zu diesen Handlungen zählt die Nachfrage von Wissen bei Personen und bei
solchen Objekten, bei denen der Verfasser der Inhalte bekannt ist, sowie die Erweiterung
des eigenen Strukturwissens anhand von Personen und anhand von solchen bjekten, bei
deren Inhalte Rückschlüsse auf die Verfasser gezogen werden können.
Die grundsätzliche Ablehnung von fremdem Wissen, das so genannte „not invented
here“-Syndrom, ist für alle Handlungen der Nachfrage und Erweiterung von (Struktur-
)Wissen relevant und kann nur für solche Handlungen ausgeschlossen werden, welche die
Weitergabe und die Ankündigung von eigenem Wissen betreﬀen.729
Eine zu geringe Identiﬁkation mit der Organisation und ein geringes Bedürfnis, ein gu-
tes Mitglied der Organisation zu sein, hat negative Auswirkungen auf den Austausch von
Wissen.730 Zwar wurde in der zugehörigen Studie, in der dieser Aspekt untersucht wurde,
ausschließlich die Wissensspeicherung in IT-Systemen untersucht, jedoch kann logisch
nicht ausgeschlossen werden, dass eine geringe Identiﬁkation ebenfalls Auswirkungen auf
alle anderen Handlungen des Wissenstransfers hat.
Bei solchen wissenstransferbezogenen Handlungen, bei denen zwei Personen miteinan-
der interagieren, kann eine angespannte Beziehung zwischen diesen Personen dazu führen,
dass die Handlungen seltener ausgeführt werden.731 Die Relevanz dieses Aspektes kann
für solche Handlungen ausgeschlossen werden, bei denen keine Interaktionen zwischen
Personen stattﬁndet, sondern die Handlung an ein Objekt gerichtet ist.
Betrachtet man solche Handlungen, bei denen ein Objekt mit der Aufgabe eines Wis-
sensspeichers oder eines Verzeichnisses eingebunden ist, können die Inhalte des Objektes
die Ausführung der Handlungen negativ beeinﬂussen.732 Beispielsweise führt das Vorhan-
densein von zu vielen, zu wenigen oder von qualitativ schlechten Inhalten dazu, dass
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barriere kann für solche Handlungen ausgeschlossen werden, bei denen kein Objekt einbe-
zogen wird. Die gleiche Argumentation gilt auch für den Aspekt des Bedienungskomforts
von IT-Systemen, der nur solche Handlungen negativ beeinﬂussen kann, die IT-Systeme
zur Wissensspeicherung oder zur Vermittlung von Wissensquellen einbeziehen.733
5.5.2.3. Möglichkeit („Nicht können“)
Zeitmangel kann ein Grund dafür sein, dass sich keine Möglichkeit zur Weitergabe von
Wissen ergibt.734 Auch wenn diese Wissensbarriere in der Literatur nur beim Wissen-
stransfer im engeren Sinne und der Wissensspeicherung genannt wird, ist nicht auszu-
schließen, dass Zeitmangel auch ein Hindernis bei der Ankündigung des eigenen Wissens
und der Erweiterung des eigenen Strukturwissens darstellt. Zeitmangel als Hinderungs-
grund für die Nachfrage von Wissen kann weder bei persönlichen Nachfragen, noch bei
Nachfragen an Objekte ausgeschlossen werden: Personen, die mit dem Umgang eines
IT-Systems nicht vertraut sind, können Nachfragen, die sie an dieses System stellen, als
sehr zeitaufwändig empﬁnden, wenn sie sich beispielsweise mit der Benutzeroberﬂäche
nicht zurechtﬁnden. Andere Personen wiederum können persönliche Nachfragen als zeit-
aufwändig empﬁnden, da sie dem potentiellen Wissensträger erst ihr Anliegen schildern
müssen und möglicherweise zu Beginn oder im Anschluss des Gespräches aus Gründen
der Höﬂichkeit noch Belanglosigkeiten austauschen müssen, während Nachfragen an ein
IT-System mit der Formulierung einiger weniger Suchbegriﬀe schnell durchgeführt wer-
den können (siehe Tabelle 5.8 auf Seite 171).
Bei Wissensnachfragen, die an Personen gerichtet sind, muss die Erreichbarkeit die-
ser Personen gewährleistet sein, da ansonsten keine Möglichkeit der Übermittlung der
Nachfrage besteht.735 Die Relevanz dieses Faktors kann für alle Handlungen außer der
Wissensnachfrage an Personen logisch ausgeschlossen werden.
Probleme im Wissenstransfer können sich dann ergeben, wenn keine geeigneten Räum-
lichkeiten für oﬃzielle oder zwanglose Begegnungen vorhanden sind.736 Dass ein Mangel
an Räumlichkeiten eine Wissensbarriere darstellt, kann logisch nur für solche Handlun-
gen ausgeschlossen werden, die keine Interaktion mit Personen erfordern und die an
IT-Systeme oder Drucksachen gerichtet sind.
Handlungen, die Interaktion mit Personen erfordern, können dadurch negativ beein-
ﬂusst werden, dass keine geeignete Kommunikationstechnologie vorhanden ist. Wenn die
kommunizierenden Personen räumlich voneinander getrennt sind und somit zwangsläu-
ﬁg auf Kommunikationstechnologie zurückgreifen müssen, spielt die Reichhaltigkeit der
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1695. Ordnungsrahmen des organisationalen Wissenstransfers
nur solche Medien mit ungeeigneter Reichhaltigkeit zur Kommunikation zur Verfügung
steht, kann dies eine Wissensbarriere darstellen. Rein logisch sind von dieser Barriere nur
solche Handlungen betroﬀen, bei denen Personen unter Zuhilfenahme von Kommunikati-
onstechnologie interagieren können.
Solche Handlungen, für deren Durchführung das Vorhandensein von Objekten notwen-
dig ist, können dadurch beeinträchtigt werden, dass entweder die notwendigen Objekte
nicht vorhanden sind oder für bestimmte Personen nicht oder nur eingeschränkt zur
Verfügung stehen. Denkbar sind Einschränkungen aufgrund von nicht ausreichender In-
frastruktur oder aufgrund von fehlenden Zugriﬀsberechtigungen. Dieser Faktor ist logisch
nur für solche Handlungen relevant, bei denen Objekte eingebunden sind.
Wenn IT-Systeme vorhanden und zugänglich sind, kann eine Wissensbarriere darin be-
stehen, dass diese Systeme technisch nicht ausgereift sind. Beispielsweise können schlech-
te Performanz und schlechte Stabilität dazu führen, dass diese Systeme nicht produktiv
genutzt werden können.738 Diese Barriere kann logisch für solche Handlungen ausgeschlos-
sen werden, in denen keine IT-Systeme involviert sind.
5.5.2.4. Fähigkeit („Nicht können“)
Wissensträger können durch die Unfähigkeit, ihr Wissen geeignet zu artikulieren und
zu repräsentieren, von der Wissensweitergabe abgehalten werden.739 Mögliche Ursachen
hierfür sind die Unbewusstheit von Wissen, die zu hohe Komplexität von Wissen oder ein
Mangel an geeigneten Worten. Es liegt nahe, dass Probleme im Zusammenhang mit der
Artikulation von Wissen auch solche Handlungen beeinﬂussen, bei denen eigenes Wissen
angekündigt wird. Wenn eine Person um ihre schwachen Fähigkeiten zur Artikulation
weiß, wird sie vermutlich nicht danach streben, das eigene Wissen anzukündigen, so dass
sie durch häuﬁgere Nachfragen in die Verlegenheit gebracht wird, das Wissen artikulieren
zu müssen. Ausgeschlossen werden kann die Relevanz dieser Wissensbarriere nur für
solche Handlungen, die nicht mit der Weitergabe und der Ankündigung von eigenem
Wissen in Zusammenhang stehen (siehe Tabelle 5.9 auf Seite 173).
Auch eine schlecht ausgeprägte Interpretationsfähigkeit stellt eine Barriere im Wissen-
stransfer dar.740 Mögliche Ursachen hierfür liegen im geringen Vorwissen und somit in den
wenigen Anknüpfungspunkten für neues Wissen sowie im Verständnis der verwendeten
Sprache.741 Auch wenn diese Wissensbarriere in der Literatur nur im Zusammenhang mit
Handlungen der Wissensnachfrage genannt wird, kann nicht ausgeschlossen werden, dass
auch eine Relevanz bei der Erweiterung des eigenen Strukturwissens gegeben ist. Logisch
ausgeschlossen werden kann die Relevanz dieser Wissensbarriere jedoch für Handlungen
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diese Handlungen Artikulations- und keine Interpretationsfähigkeit benötigt wird.
Wenn eine Person nicht die Fähigkeit besitzt, ein für Wissenstransfer relevantes IT-
System zu bedienen, stellt dies eine wichtige Wissensbarriere dar.742 Wenn beispielsweise
keine Schulungen angeboten werden und ein bestimmtes IT-System nicht selbsterklärend
ist, werden Personen dieses System nicht für die Wissensspeicherung und -nachfrage
nutzen können. Diese Wissensbarriere ist logisch nur für solche Handlungen relevant,
welche die Benutzung von IT-Systemen als Wissensspeicher oder Verzeichnis umfassen.
5.5.2.5. Unwissenheit („Nicht kennen“)
Grundsätzlich kann die Unwissenheit über organisatorische Rahmenbedingungen des Wis-
senstransfers als Wissensbarriere angesehen werden. Personen, die beispielsweise Anreiz-
systeme, die zur Verbesserung des Wissenstransfers eingerichtet wurden, nicht kennen,
werden möglicherweise durch diese Unwissenheit daran gehindert, Handlungen des Wis-
senstransfers auszuführen, sofern sie gering motiviert sind und diese geringe Motivation
nicht kompensiert wird.743 Nicht nur Unkenntnis über Anreizsysteme kann zu Problemen
führen, sondern auch Unkenntnis über die vorhandene oder angestrebte Unternehmens-
kultur, die angestrebte Strategie der Wissensweitergabe, die vorhandenen Schulungsange-
bote, die Maßnahmen zur Verbesserung der sozialen Kontakte und die vorhandenen Vor-
schriften und Richtlinien für den Wissenstransfer.744 Es kann nicht begründet werden,
dass die genannten Aspekte keine Auswirkungen auf einzelne Handlungen des Wissen-
stransfers haben, so dass von der Relevanz für alle Handlungen ausgegangen wird (siehe
Tabelle 5.10 auf Seite 175).
Auch Unwissenheit über die (technische) Infrastruktur und über die verfügbaren Druck-
sachen kann dazu führen, dass Handlungen des Wissenstransfers nicht oder nur einge-
schränkt ausgeführt werden. Personen, die nicht wissen, welche Kommunikationstechno-
logien vorhanden sind, werden möglicherweise in Situationen, in denen diese Technologi-
en zum Wissenstransfer zwingend notwendig sind, kein Wissen austauschen. IT-Systeme
und Drucksachen können nur dann für den Wissenstransfer eingesetzt werden, wenn ihre
Existenz bekannt ist. Und auch an solchen Orten und in solchen Räumlichkeiten, die
speziell für den Wissenstransfer eingerichtet sind, kann nur dann Wissen ausgetauscht
werden, wenn Personen wissen, dass sie existieren. Die Relevanz der Unkenntnis über die
(technische) Infrastruktur und die vorhandenen Drucksachen ist grundsätzlich nur für
alle Handlungen gegeben, die auf die jeweiligen Objekte beziehungsweise Technologien
zugreifen.
742Siehe Kapitel 4.4.3.
743Siehe zu Anreizsystemen die Ausführungen in Kapitel 4.2.3.4.
744Siehe zur Unternehmenskultur die Ausführungen in Kapitel 4.4.2, zur Stategie der Wissensweitergabe
die Ausführungen in Kapitel 2.2.5, zu Schulungen die Ausführungen in Kapitel 4.4.3, zu Maßnah-
men zur Verbesserung sozialer Kontakte und zu Vorschriften und Richtlinien die Ausführungen in
Kapitel 4.3.






































































































































































































































































































































































































































































1735. Ordnungsrahmen des organisationalen Wissenstransfers
Bei Personen, die über relevantes Wissen und Strukturwissen verfügen, spielt die Un-
wissenheit über den vorhandenen Wissensbedarf eine große Rolle.745 Personen, die davon
ausgehen, dass bestimmtes Wissen, in dessen Besitz sie sind, von anderen Personen nicht
nachgefragt wird, werden dieses Wissen möglicherweise nicht teilen, da sie keinen Anlass
hierzu sehen. Zudem werden sie möglicherweise keine Anstrengungen unternehmen, ihr
Wissen anzukündigen und ihr Wissen über andere Wissensquellen weiterzugeben. Die-
se Wissensbarriere ist logisch für solche Handlungen nicht relevant, bei denen Wissen
nachgefragt oder eigenes Strukturwissen erweitert wird.
Unwissenheit kann auch dann zu einem Problem werden, wenn sie die Nützlichkeit
des eigenen Wissens betriﬀt. Personen, die nicht wissen, dass ihr Wissen anderen Per-
sonen helfen kann, auch wenn möglicherweise bereits eine Nachfrage nach genau diesem
Wissen besteht, werden vermutlich keine Anstrengungen unternehmen, dieses Wissen
weiterzugeben oder anzukündigen.746 Die gleiche Argumentation kann auch auf die Wei-
tergabe von Wissensquellen angewendet werden. Handlungen der Wissensnachfrage und
der Erweiterung des eigenen Strukturwissens können logisch von dieser Wissensbarriere
ausgeschlossen werden.
Die Weitergabe oder Ankündigung von inhaltlichem Wissen kann zudem daran schei-
tern, dass eine Person nicht weiß, dass sie über die zur Weitergabe des Wissens notwen-
digen Fähigkeiten verfügt und daher keine Anstrengungen diesbezüglich unternimmt.747
Die Relevanz dieser Wissensbarriere kann für alle Handlungen ausgeschlossen werden, die
nicht mit der Weitergabe von inhaltlichem Wissen in Zusammenhang stehen.
5.5.3. Wissensbarrieren im Ordnungsrahmen
Abbildung 5.9 auf Seite 176 zeigt denjenigen Ausschnitt des Ordnungsrahmens, der die
Handlungen des Wissenstransfers im weiteren Sinne umfasst. Hier wird veranschaulicht,
wie viele der in den vorherigen Kapiteln identiﬁzierten Wissensbarrieren für jeweils eine
Handlung des Wissenstransfers relevant sind. Eine detaillierte Auﬂistung, welche Wissens-
barrieren bei welcher Handlung auftreten können, ist den Tabellen auf den vorherigen
Seiten zu entnehmen.
An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Auﬂistung der Wissensbarrieren keines-
falls als abschließend angesehen werden darf. Zwar basiert diese Liste auf einer umfang-
reichen Literaturrecherche, jedoch kann nicht ausgeschlossen werden, dass durch nicht
berücksichtigte Literatur oder durch Praxisstudien neue Wissensbarrieren identiﬁziert
werden, die noch nicht in den vorherigen Kapiteln berücksichtigt wurden. Die Zuordnung
der Barrieren zu den einzelnen Handlungen erfolgte, wie bereits erwähnt, anhand eines
logischen Ausschlussverfahrens. Ob und in welchem Maße einzelne Wissensbarrieren tat-

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Abbildung 5.9.: Zuordnung von Wissensbarrieren zu Handlungen des Wissenstransfers.
Quelle: Eigene Darstellung.
gezeigt werden.
Insgesamt stellt der Ordnungsrahmen mit seinen Rollen, Objekten, Handlungen und
potentiellen Wissensbarrieren ein Instrument dar, mit dessen Hilfe Wissenstransfer in der
Praxis untersucht werden kann. Wie eine solche Untersuchung tatsächlich ablaufen kann,
wird im folgenden Kapitel beschrieben.
1766. Anwendung des Ordnungsrahmens
zur Analyse des Wissenstransfers
Eine der in Kapitel 1.4.3 beschrieben Richtlinien des Design Science besagt, dass die Nütz-
lichkeit des entwickelten Artefaktes vor dem Hintergrund eines identiﬁzierten Problems
gezeigt werden muss. Das nach Auswertung der Literatur am Ende von Kapitel 3.4 iden-
tiﬁzierte Problem besteht darin, dass kein Instrument existiert, mit dem Wissenstransfer
in Organisationen so untersucht werden kann, dass die in Kapitel 1.2 formulierten Ziele
erreicht werden können. Das im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Artefakt ist der im vor-
herigen Kapitel beschriebene Ordnungsrahmen des Wissenstransfers. Um den Richtlinien
des Design Science zu entsprechen, muss nun die Nützlichkeit dieses Artefaktes nachge-
wiesen werden. Zu diesem Zweck wird der Ordnungsrahmen nach einem bestimmten
Vorgehen in konkreten Organisationen eingesetzt, um dort eine systematische Standort-
bestimmung des Wissenstransfers durchführen zu können. Wenn die im Rahmen dieser
Standortbestimmung gewonnenen Erkenntnisse von den Organisationen als hilfreich be-
wertet werden, wird die Nützlichkeit des Artefaktes als gegeben angesehen. Die Anwen-
dung des Ordnungsrahmens zu Analysezwecken kann zudem als zusätzliche Evaluierung
angesehen werden, da mögliche Schwachstellen im Rahmen der Anwendung aufgedeckt
werden können.
6.1. Methode zur Anwendung des Ordnungsrahmens
6.1.1. Ziel und Aufbau der Analyse
Das im Folgenden vorgestellte Vorgehen zur Anwendung des Ordnungsrahmens des Wis-
senstransfers entspricht im Design Science einer Methode, die auf bereits entwickelte Kon-
strukte und Modelle zurückgreift, um ein identiﬁziertes Problem zu lösen.748 Es sei darauf
hingewiesen, dass die vorgeschlagene Handlungsanleitung beispielhaft in dem Sinne ist,
dass durchaus andere Vorgehensweisen denkbar sind, um mit Hilfe des Ordnungsrahmens
den Wissenstransfer in Organisationen zu untersuchen. Das hier vorgestellte Vorgehen
ist daher nur als eine Möglichkeit unter vielen anzusehen, die sich jedoch, wie in den
Fallstudien in den Kapiteln 6.3 und 6.4 gezeigt wird, als praxistauglich erwiesen hat.
748Vgl. Hevner u.a. (2004, S. 79); Vaishnavi und Kuechler (2008, S. 13).
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6.1.1.1. Ziel der Analyse
Mit Bezug auf die Forschung und das Design Science wird die Analyse durchgeführt,
um die Nützlichkeit des Artefaktes zu zeigen und um eine zusätzliche Evaluierung des
Artefaktes durch Anwendung in der Praxis zu erreichen. Inhaltlich wird die Analyse
mit dem Ziel durchgeführt, den „status quo“ des Wissenstransfers in einer Organisati-
on zu erheben. Hier wird nicht quantitativ untersucht, welche Faktoren allgemein einen
Einﬂuss auf Wissenstransfer haben oder wie groß dieser Einﬂuss durchschnittlich ist.
Vielmehr geht es darum, die in Kapitel 1.2 genannte „Standortbestimmung der aktuell
gelebten Wissensmanagement-Aktivitäten und -Rahmenbedingungen“ für konkrete Or-
ganisationen exemplarisch durchzuführen.749 Die dabei erzielten Ergebnisse sind nur für
die jeweils untersuchte Organisation gültig und daher nicht verallgemeinerbar.
Den Ausführungen in Kapitel 1.2 entsprechend soll im Rahmen der Analyse im Detail
herausgefunden werden, welche wissenstransferbezogenen Handlungen in einer Organisa-
tion ausgeführt werden und inwieweit IT-Systeme für diese Handlungen genutzt werden.
Sowohl die Handlungen des Wissenstransfers als auch die Einsatzmöglichkeiten von IT
werden durch den Ordnungsrahmen des Wissenstransfers abgebildet. Aufbauend auf der
Erhebung von Handlungen soll herausgefunden werden, bei welchen Handlungen des Wis-
senstransfers Probleme auftreten und wodurch diese Probleme verursacht werden. Hierfür
wird die in Kapitel 5.5 vorgenommene allgemeine Zuordnung von Wissensbarrieren zu
Handlungen genutzt. Als Ergebnis soll eine Beschreibung des „status quo“ des Wissen-
stransfers in einer Organisation vorliegen. Das Vorgehen bei der Analyse soll dabei auf
beliebige Organisationen anwendbar sein.
6.1.1.2. Einschränkungen bei der Analyse
Eine über die „status quo“-Analyse hinausgehende Bewertung der Ergebnisse sowie aus
den Ergebnissen abgeleitete Handlungsempfehlungen sind nicht mehr Bestandteil dieser
Arbeit. Insbesondere werden keine Aussagen darüber getroﬀen, ob und inwiefern die un-
tersuchten Rahmenbedingungen und Handlungen optimal in dem Sinne sind, dass sie
insgesamt zu einem eﬃzienten Wissenstransfer führen. Eine solche Bewertung von Situa-
tionen kann aufgrund der Komplexität des Untersuchungsgegenstandes in dieser Arbeit
nicht geleistet werden. Das folgende Beispiel soll aufzeigen, warum eine Bewertung der
Ergebnisse sich als schwierig erweist: Im Rahmen einer „status quo“-Analyse des Wis-
senstransfers in einer bestimmten Organisation wird erhoben, dass die Speicherung von
Wissen in einem IT-System mit einer bestimmten Häuﬁgkeit ausgeführt wird. Wenn diese
Häuﬁgkeit sehr hoch ist, besteht die Gefahr, dass zu viel irrelevantes Wissen gespeichert
wird, welches nur selten oder nie nachgefragt wird, so dass in der Konsequenz Wissens-
nachfrager einer schwer überschaubaren Fülle an gespeichertem Wissen gegenüberstehen
und Wissensnachfragen an IT-Systeme oder Drucksachen ineﬃzient werden. Wenn die
749Ehms und Langen (2000, S. 20).
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Handlung hingegen sehr selten ausgeführt wird, besteht die Gefahr, dass relevantes Wis-
sen, das nur in den Köpfen von Mitarbeitern vorhanden ist, aufgrund von Personalﬂuk-
tuation abwandert. Eine Bewertung dieser Häuﬁgkeit ist also nicht ohne weiteres möglich.
Das Ziel dieser Arbeit und insbesondere dieses Kapitels ist es daher, zunächst eine Dia-
gnose des Zustandes des Wissenstransfers zu machen, ohne dabei Aussagen darüber zu
treﬀen, ob dieser Zustand gut oder schlecht für die Organisation ist.
Bei der Durchführung der Analyse wird zudem von konkreten Inhalten, mit denen
sich eine Organisation befasst, abstrahiert. Bereits bei der Entwicklung des Ordnungs-
rahmens wurde auf einer hohen Abstraktionsebene gearbeitet, die es ermöglicht, dass
der Ordnungsrahmen auf beliebige Organisationen angewendet werden kann. Bei der
Betrachtung konkreter Organisationen wird dieser hohe Abstraktionsgrad zwar insofern
verringert, als dass allgemeine Konstrukte wie Wissensspeicher und Rahmenbedingun-
gen durch die in der jeweiligen Organisation vorhandenen Gegebenheiten ersetzt werden.
Jedoch wird die Untersuchung nicht soweit konkretisiert, dass die beim Wissenstransfer
übermittelten Inhalte mit einbezogen werden. Es kann zwar nicht ausgeschlossen werden,
dass beispielsweise die Speicherung von Wissen in Abhängigkeit bestimmter inhaltlicher
Bereiche seltener oder häuﬁger ausgeführt wird, jedoch würde eine Untersuchung auf
der Ebene konkreter Inhalte den Rahmen dieser Arbeit sprengen und zudem das Ziel,
ein allgemeines Vorgehen zur Untersuchung des Wissenstransfers zu entwickeln, deutlich
erschweren.
6.1.1.3. Aufbau der Analyse
Grundsätzlich können bei der Analyse von Wissenstransferszenarien zwei Perspektiven
unterschieden werden. Zum einen kann Wissenstransfer aus einer übergeordneten, per-
sonenunabhängigen Perspektive betrachtet werden, zum anderen aus der Perspektive
einzelner, direkt am Transfer beteiligter Personen. Während im ersten Fall untersucht
wird, was „da“ ist, werden im zweiten Fall solche Aspekte untersucht, die nicht aus der
übergeordneten, personenunabhängigen Perspektive betrachtet werden können.
Um einen möglichst umfassenden Überblick über Wissenstransfer in einer konkreten Or-
ganisation zu bekommen, wird die Analyse basierend auf den unterschiedlichen Perspek-
tiven in zwei Hauptphasen gegliedert: Bei der Analyse der Rahmenbedingungen werden
solche Gegebenheiten des Wissenstransfers untersucht, die unabhängig von den Handlun-
gen oder von den Wahrnehmungen einzelner Personen existieren.750 Zu diesen Gegeben-
heiten zählen beispielsweise alle IT-Systeme, Drucksachen und Kommunikationstechno-
logien, die zum Zwecke oder zur Unterstützung des Wissenstransfers eingesetzt werden.
Auch Vorschriften, Richtlinien und Anreizsysteme, die den Wissenstransfer beeinﬂussen,
werden hier erhoben.
In der zweiten Analysephase, der personenbezogenen Analyse, wird Wissenstransfer aus
der Sicht einzelner Personen, die direkt an wissenstransferbezogenen Handlungen betei-
750Siehe Kapitel 6.1.2.








































































Abbildung 6.1.: Vorgehen bei der Analyse des Wissenstransfers in Organisationen. Quelle:
Eigene Darstellung.
ligt sind, betrachtet. Hier wird untersucht, wie die Mitglieder der betrachteten Organisa-
tion die Rahmenbedingungen des Wissenstransfers wahrnehmen, welche Handlungen des
Wissenstransfers sie selbst ausführen und auf welche Probleme sie dabei stoßen.751
Im Anschluss an die Analysephasen erfolgt die Auswertungsphase, in der eine Ver-
dichtung der erhobenen Daten zu einem Gesamtbild des Wissenstransfers durchgeführt
wird.752
Der Ablauf der Analyse ist in Abbildung 6.1 dargestellt und wird in den folgenden
Kapiteln im Detail erläutert.
6.1.2. Analyse der Rahmenbedingungen
Die Aspekte, die zu den Rahmenbedingungen des Wissenstransfers in einer Organisa-
tion zählen, können in zwei Kategorien eingeteilt werden. Die erste Kategorie umfasst
solche Aspekte, die mit der vorhandenen technischen und räumlichen Infrastruktur in
751Siehe Kapitel 6.1.3.
752Siehe Kapitel 6.1.4.
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Verbindung stehen. Die zweite Kategorie beinhaltet so genannte „weiche“ Faktoren, die
im Gegensatz zur technischen und räumlichen Infrastruktur nicht physisch präsent sind.
6.1.2.1. Erfassung der Infrastruktur
Die Bestandsaufnahme der Infrastruktur erfolgt mit dem Ziel, alle physisch vorhande-
nen Objekte und Räumlichkeiten, die im Zusammenhang mit Wissenstransfer genutzt
werden, sowie alle Maßnahmen, welche die Nutzung dieser Objekte und Räumlichkeiten
beeinﬂussen, zu erfassen. Auf der Grundlage der bisherigen Ausführungen zur Wissen-
stransferinfrastruktur und der daraus ableitbaren Aspekte werden in dieser Analysephase
folgende Gegebenheiten untersucht:
 Welche Kommunikationstechnologie wird für die Unterstützung des Wissenstrans-
fers bereitgestellt? Hierzu zählen beispielsweise Telefon, E-Mail und Instant Messa-
ging.753 Die Erhebung der Kommunikationstechnologie ist unter anderem deshalb
relevant, weil die Durchführung von kommunikationsbasierten Handlungen des Wis-
senstransfers durch nicht geeignete oder nicht zur Verfügung stehende Kommunika-
tionstechnologie negativ beeinﬂusst werden kann.754
 Welche IT-Systeme und Drucksachen sind vorhanden, die für die Speicherung und
Bereitstellung von Wissen sowie für die Speicherung und Vermittlung von Wissens-
quellen genutzt werden können?755 Die Erfassung dieser Objekte ist notwendig, um
die grundsätzlich durchführbaren Handlungen des Wissenstransfers in der Organi-
sation bestimmen zu können. Nur wenn geeignete Objekte vorhanden sind, kann
beispielsweise die Handlung der Wissensspeicherung oder die Nachfrage von Wis-
sensquellen an Verzeichnisse erfolgen.
 Welche Räumlichkeiten gibt es innerhalb der Organisation, in denen Personen in
oﬃziellem oder inoﬃziellem Rahmen Wissen austauschen können? Beispiele für
solche Räumlichkeiten sind Besprechungsräume, Aufenthaltsräume oder die Kaﬀee-
küche. Nicht vorhandene oder nicht geeignete Räumlichkeiten können Handlungen
des Wissenstransfers negativ beeinﬂussen.756
 Sind die in der Organisation vorhandenen Kommunikationstechnologien, IT-Syste-
me, Drucksachen und Räumlichkeiten für alle Personen zugänglich? Wenn dies nicht
der Fall ist, beispielsweise aufgrund von Zugriﬀsbeschränkungen auf IT-Systeme, ist
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 Gibt es klare Zuständigkeiten hinsichtlich der Betreuung der oben genannten Ob-
jekte und Räumlichkeiten? Hier wird erhoben, ob es Ansprechpartner für die Ein-
richtung und Pﬂege sowie für allgemeine Fragen hinsichtlich der Objekte und Räum-
lichkeiten gibt. Eine unklare oder fehlende Aufgabenverteilung in diesem Bereich
kann Auswirkungen auf den Wissenstransfer haben.758
 Wie werden Mitglieder der Organisation mit der Infrastruktur vertraut gemacht?
Damit die vorhandene Infrastruktur genutzt wird, muss sie zum einen bei den Mit-
gliedern bekannt gemacht werden. Zum anderen kann es notwendig sein, Personen
im Umgang mit der Infrastruktur zu schulen, damit diese die notwendigen Fähig-
keiten zur Nutzung erlangen. Dies ist insbesondere bei IT-Systemen relevant.759
6.1.2.2. Erfassung weicher Faktoren
Die so genannten „weichen“ Faktoren, welche die Rahmenbedingungen des Wissenstrans-
fers mitgestalten, zeigen im Gegensatz zur technischen und räumlichen Infrastruktur kei-
ne physische Präsenz. Es handelt sich hier um solche Aspekte, welche die Beziehungen der
Mitglieder einer Organisation untereinander betreﬀen und die Ausführung bestimmter
Handlungen beeinﬂussen. Anhand der Ausführungen in den vorherigen Kapiteln werden
diese Faktoren im Folgenden zusammengestellt:
 Welche Kultur wird hinsichtlich des Wissenstransfers durch die Organisation an-
gestrebt? Einzelne Elemente, welche die Wissenstransferkultur deﬁnieren, sind bei-
spielsweise der Umgang mit Fehlern, das Tabuisieren bestimmter Themen, die För-
derung eines oﬀenen Umgangs und der Freude am Lernen sowie die Gewährung
von genügend Zeit für Handlungen des Wissenstransfers. Die Unternehmenskultur
sowie das Vorleben dieser Kultur durch die Führungsebene haben eine signiﬁkanten
Einﬂuss auf Handlungen des Wissenstransfers.760
 Welche Maßnahmen werden ergriﬀen, um das strukturelle Kapital, das heißt die so-
zialen Bindungen unter den Mitgliedern der Organisation zu stärken? Der Grad der
Integration einer Person in ein soziales Netzwerk hat einen Einﬂuss darauf, wie häu-
ﬁg diese Person mit anderen Mitgliedern der Organisation Wissen austauscht.761
 Welche Vorschriften gibt es, welche die Durchführung von Handlungen des Wis-
senstransfers betreﬀen? Vorschriften können beispielsweise dort existieren, wo auf-
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Handlungen nicht ausgeführt werden dürfen. Vorschriften im positiven Sinne kön-
nen beispielsweise regeln, in welchen Situationen die Speicherung von Wissen in
IT-Systemen verpﬂichtend ist.762
 Welche Anreize werden durch die Organisation bereitgestellt, um Handlungen des
Wissenstransfers zu fördern? In bestimmten Situationen ist die intrinsische Motiva-
tion einer Person nicht groß genug, um beispielsweise Wissen mit anderen Personen
zu teilen oder Wissen zu speichern. Hier können seitens der Organisation bestimmte
Anreize bereitgestellt werden, welche die mangelnde intrinsische Motivation kom-
pensieren sollen.763
 Welche Ansätze gibt es, um das sprachliche Verständnis der Mitglieder der Organi-
sation untereinander zu verbessern? Es wurde gezeigt, dass aufgrund der Zugehörig-
keit einzelner Personen zu unterschiedlichen Sprachgemeinschaften die Kommuni-
kation und somit der Wissenstransfer zwischen diesen Personen negativ beeinﬂusst
werden kann. Bemühungen seitens der Organisation, diesen Kommunikationsde-
fekten zu begegnen, können beispielsweise in Form von Terminologiemanagement
vorhanden sein.764
 Welche Stellen beziehungsweise Rollen gibt es in der Organisation, die sich mit der
Koordination und Leitung von wissenstransferbezogenen Aktivitäten beschäftigen?
Das Fehlen von geeigneten Ansprechpartnern bei Fragen zum Wissenstransfer kann
als eine Wissensbarriere angesehen werden.765
6.1.2.3. Durchführung der Erfassung
Die Erfassung der Wissenstransferinfrastruktur in einer Organisation kann grundsätzlich
durch eine selbst durchgeführte Bestandsaufnahme oder im Rahmen von Befragungen sol-
cher Personen erfolgen, die aufgrund ihrer Position in der Organisation fundierte Kennt-
nisse über eben diese Rahmenbedingungen haben. In der Regel sind dies Führungskräfte
oder speziell für Wissensmanagement verantwortliche Mitarbeiter, die an der Gestaltung
der Rahmenbedingungen maßgeblich beteiligt sind.
Aufgrund ihrer nicht-physischen Präsenz können die „weichen“ Faktoren, welche die
Rahmenbedingungen des Wissenstransfers beeinﬂussen, nicht durch eine selbst durch-
geführte Bestandsaufnahme erfasst werden. Hier ist es notwendig, solche Personen zu
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Bei der Analyse der Rahmenbedingungen werden in dieser Arbeit semistrukturierte
Interviews eingesetzt. Die in den vorherigen beiden Kapiteln aufgezählten Aspekte der
Rahmenbedingungen werden dabei in der Reihenfolge ihrer Nennung in einen Interview-
leitfaden übernommen.766 Bei den Interviews wird den Personen genügend Freiraum so-
wohl für die Beantwortung der Fragen als auch für eigene Ausführungen eingeräumt, da
nicht ausgeschlossen werden kann, dass zusätzliche, hier nicht berücksichtigte Aspekte
die Rahmenbedingungen des Wissenstransfers ergänzen. Die Interviews können in Form
von Einzel- oder Gruppengesprächen durchgeführt werden. Abhängig davon, wie viele
Personen in der untersuchten Organisation für die Durchführung von Interviews gewon-
nen werden können und zudem über das nötige Wissen verfügen, kann die Anzahl der
durchgeführten Gespräche variieren. Die Interviews werden jeweils aufgezeichnet, da diese
Form der Datenerhebung den Vorteil der präziseren Auswertung bietet.
Die aufgezeichneten Interviews werden für die Auswertung zunächst transkribiert. An-
schließend werden die Texte entsprechend eines deduktiv entwickelten Kategoriensystems,
welches aus den oben aufgezählten Aspekten der Rahmenbedingungen abgeleitet wird,
kodiert.767 Aussagen, die von unterschiedlichen Personen zu einem bestimmten Aspekt
gemacht wurden, können so zusammengefasst und eﬃzienter ausgewertet werden. Als Er-
gebnis dieser Analysephase liegt eine Zusammenfassung der durchgeführten Interviews
vor, in der die identiﬁzierten Rahmenbedingungen strukturiert beschrieben werden.
6.1.3. Personenbezogene Analyse
In der zweiten Analysephase, der personenbezogenen Analyse, wird untersucht, wie Wis-
senstransfer aus der Perspektive einzelner Mitglieder der Organisation wahrgenommen
und selbst durchgeführt wird. Nachdem bereits die Rahmenbedingungen des Wissen-
stransfers, die den Handlungsspielraum einzelner Personen determinieren, ermittelt wur-
den, erfolgt nun unter Einbeziehung der in Kapitel 6.1.1.1 formulierten Ziele die Erfas-
sung der im Wissenstransfer ausgeführten Handlungen sowie der hiermit möglicherweise
verbundenen Probleme.
Die Analyse der Wissenstransferhandlungen erfolgt durch Befragungen der handelnden
Personen, da nur sie darüber berichten können, was sie zur Durchführung bestimmter
Handlungen motiviert und welche Barrieren sie im Zusammenhang mit einzelnen Hand-
lungen wahrnehmen. Abgesehen davon, dass die genannten Aspekte durch eine personen-
unabhängige Analyse nicht erfasst werden können, würde sich bei einem solchen Vorgehen
das Problem ergeben, dass eine vollständige, objektive Beobachtung von Wissenstrans-
ferhandlungen in einer Organisation nur mit einem sehr hohen Aufwand durchgeführt
werden kann. Hier müssten alle Mitglieder der betrachteten Organisation während ihrer
Arbeitszeit beobachtet werden, so dass Protokolle über die Durchführung der einzelnen
Handlungen angefertigt werden können. Aus den genannten Gründen werden daher im
766Der Interviewleitfaden für die Analyse der Rahmenbedingungen ist in Anhang C dargestellt.
767Vgl. zum deduktiv entwickelten Kategoriensystem Mayring (2008, S. 74-76).
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Rahmen der personenbezogenen Analyse einzelne Personen über Tätigkeiten des Wissen-
stransfers befragt, so dass aus den subjektiven, individuellen Perspektiven der Organisa-
tionsmitglieder ein Gesamtbild der Handlungen des Wissenstransfers zusammengesetzt
werden kann.
Um das Ziel zu erreichen, diese Handlungen sowie mögliche Probleme, die damit ver-
bunden sind, zu analysieren, müssten bei einer vollständigen Erhebung alle Mitglieder der
Organisation danach befragt werden, ob sie die im Ordnungsrahmen abgebildeten Hand-
lungen ausführen und bei welchen Handlungen sie auf welche Wissensbarrieren stoßen.
In Kapitel 5 werden insgesamt elf Handlungen beschrieben, die im Zusammenhang mit
der Weitergabe von Wissen ausgeführt werden.768 Für jede dieser Handlungen werden in
Kapitel 5.5 mehrere potentielle Wissensbarrieren identiﬁziert, die zu Problemen bei der
Ausführung der Handlungen führen können. Bei der Befragung einer einzelnen Personen
müssten so über 100 Fragen gestellt werden, um eine vollständige Erhebung aller Hand-
lungen und der möglicherweise auftretenden Probleme durchzuführen. Diese Strategie
der Datenerhebung widerspricht dem Ziel einer eﬃzienten Durchführbarkeit der Analyse
und stellt zudem eine hohe Belastung für die befragten Mitglieder der Organisation dar.
Aus diesem Grund wird eine andere, im Folgenden vorgestellte Strategie angewendet.
6.1.3.1. Erfassung von Handlungen
In einem ersten Schritt dieser Analysephase wird versucht, einen allgemeinen Überblick
über die Durchführung von Handlungen des Wissenstransfers in der untersuchten Or-
ganisation zu erstellen. Dieser Überblick wird als Teil der „status quo“-Analyse in die
Auswertung einﬂießen und soll zudem dazu dienen, diejenigen Handlungen zu identi-
ﬁzieren, die möglicherweise durch das Vorhandensein von Wissensbarrieren beeinﬂusst
werden. Die Erstellung dieses Überblickes soll für die Mitglieder der Organisation nur
mit geringem Aufwand verbunden, jedoch trotzdem umfassend sein. Das Ergebnis dieser
Erhebung soll eine Übersicht darüber sein, welche Handlungen des Wissenstransfers mit
welcher Häuﬁgkeit ausgeführt werden und welche Handlungen einer genaueren Untersu-
chung unterzogen werden sollen, um mögliche Wissensbarrieren zu identiﬁzieren.
Die Erhebung der Daten ﬁndet mit einer standardisierten Umfrage statt, an der jedes
Mitglied der Organisation teilnehmen soll. In dieser Umfrage soll jede Person die elf Hand-
lungen des Wissenstransfers danach beurteilen, wie häuﬁg sie diese Handlung ausführt
und wie hoch die gefühlte Überwindung ist, die sie im Zusammenhang mit der Durch-
führung dieser Handlung verspürt. Das Kriterium der Häuﬁgkeit wird herangezogen, um
einen Überblick darüber zu bekommen, wie oft welche Handlungen in der Organisation
ausgeführt werden und in welchem Verhältnis die Handlungen hinsichtlich ihrer Ausfüh-
rungshäuﬁgkeit untereinander stehen. So kann es beispielsweise interessant sein zu wissen,
768Die zwölfte Handlung, die Gestaltung von Rahmenbedingungen des Wissenstransfers, wird hier nicht
einbezogen, da sie bereits in der Phase der Analyse der Rahmenbedingungen betrachtet wurde.
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dass die Speicherung von Wissen in IT-Systemen sehr häuﬁg, die Nachfrage jedoch nur
sehr selten ausgeführt wird.
Aus den bereits geschilderten Gründen kann die Häuﬁgkeit durch direkte Beobachtung
nur mit erheblichem Aufwand ermittelt werden, so dass man bei der Datenerhebung auf
die subjektiven Angaben durch die handelnden Personen angewiesen ist. Die Frage nach
der Häuﬁgkeit erlaubt nicht nur die Erstellung eines „Handlungsproﬁls“ der untersuchten
Organisation, sondern kann auch als Indikator dafür verwendet werden, dass bestimmte
Handlungen durch Wissensbarrieren beeinﬂusst werden. Bei solchen Handlungen, die nur
selten ausgeführt werden, liegt die Vermutung nahe, dass Wissensbarrieren eine häuﬁgere
Durchführung der Handlungen verhindern.
Dies muss jedoch nicht zwangsläuﬁg der Fall sein, da eine geringe Durchführungshäu-
ﬁgkeit durch die Beschaﬀenheit der Prozesse in der Organisation begründet sein kann:
Wenn beispielsweise die in einer Organisation ausgeführten Prozesse naturgemäß nicht
wissensintensiv sind und somit nur ein geringer Wissensbedarf seitens der Mitarbeiter bei
der täglichen Arbeit vorhanden ist, hat dies zur Folge, dass zum Beispiel die Handlung
der Wissensnachfrage nur selten ausgeführt wird. Dies ist jedoch in der beschriebenen Si-
tuation nicht kritisch und keine Folge des Auftretens von Wissensbarrieren, sondern eine
logische Konsequenz daraus, dass naturgemäß nur ein geringer Wissensbedarf vorhanden
ist. Solange die Prozesse in der Organisation in hoher Qualität und Eﬃzienz ausgeführt
werden, muss eine häuﬁgere Wissensnachfrage nicht zwingend notwendig sein.
Durch logische Überlegungen kommt man zu dem Schluss, dass die Häuﬁgkeit, mit
der Handlungen ausgeführt werden, als alleiniger Indikator für das Vorhandensein von
Wissensbarrieren nicht ausreichend ist, da sie durch die Rahmenbedingungen des Wissen-
stransfers beeinﬂusst werden kann. Wenn es beispielsweise Vorschriften gibt, welche die
Durchführung der Wissensspeicherung fordern, wird in der Konsequenz diese Handlung
häuﬁg ausgeführt werden. Dies kann jedoch über möglicherweise vorhandene Wissens-
barrieren hinwegtäuschen. Wenn diese Handlung aufgrund von Vorschriften unter Zwang
ausgeführt wird, können trotz der häuﬁgen Ausführung versteckte Wissensbarrieren bei-
spielsweise in Form von geringem wahrgenommenen Nutzen, Angst vor Fehlern oder
Angst vor Machtverlust auftreten. Aufgrund solcher Situationen liegt es nahe, die Mit-
glieder der untersuchten Organisation nicht nur nach der Häuﬁgkeit der Durchführung,
sondern auch nach der dabei gefühlten Überwindung zu fragen. Wenn die gefühlte Über-
windung für die Durchführung einer Handlung hoch ist, kann dies ein Hinweis auf die
Existenz von Wissensbarrieren sein, selbst wenn die Häuﬁgkeit der Durchführung bei
dieser Handlung hoch ist.
Um das eingangs genannte Ziel zu erreichen, die Rolle der IT im Wissenstransfer
zu berücksichtigen, werden diejenigen Fragen in der Umfrage, die sich auf Handlungen
beziehen, in denen Wissensspeicher und Verzeichnisse eingebunden sind, getrennt sowohl
für IT-Systeme als auch für Drucksachen gestellt. Auf diese Weise kann anschließend
detailliert herausgearbeitet werden, für welche Handlungen IT-Systeme genutzt werden
und wann beziehungsweise ob Drucksachen im Wissenstransfer relevant sind.
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Zu denjenigen Handlungen, bei denen Wissen nachgefragt wird, werden zusätzliche
Daten erhoben, um einen Überblick darüber zu gewinnen, ob und wie diese Nachfragen
aus der Sicht des Nachfragers beantwortet werden. Bei inhaltlichen Nachfragen, die an
Personen oder Objekte gerichtet sind, wird die Häuﬁgkeit der inhaltlichen Beantwortung
der Nachfrage, die Häuﬁgkeit des Verweisens an eine andere Wissensquelle sowie die
Häuﬁgkeit, mit der die Nachfrage gar nicht beantwortet wurde, erhoben. Bei solchen
Nachfragen, die sich gezielt an Verzeichnisse richten, wird abgefragt, wie häuﬁg diese
Nachfragen durch Nennung einer Wissensquelle tatsächlich beantwortet wurden. Anhand
dieser Informationen kann ermittelt werden, wie eﬃzient bestimmte Arten der Nachfrage
aus der Perspektive des Nachfragers sind.
Die Umfrage ist so gestaltet, dass jede Handlung zunächst allgemein und anschließend
anhand eines Beispiels für die Teilnehmer erläutert wird. Bei jeder Handlung werden
diejenigen Aspekte, die abgefragt werden sollen, in Form von Aussagen vorgegeben, die
von den Teilnehmern danach beurteilt werden müssen, inwieweit die Behauptungen für
sie zutreﬀen. Die Bewertung erfolgt anhand einer 6-Punkte-Skala, bei der der Wert 1
die Aussage „triﬀt überhaupt nicht zu“ und der Wert 6 die Aussage „triﬀt voll zu“ re-
präsentiert.769 Für der Auswertung der Umfrage wird der Mittelwert aller abgegebenen
Antworten pro Frage berechnet. Die vollständige Umfrage ist in Anhang A dargestellt.
6.1.3.2. Detailanalyse
Anhand der Ergebnisse der Umfrage werden zunächst diejenigen Handlungen des Wis-
senstransfers identiﬁziert, die aufgrund der Werte der jeweiligen Indikatoren als „kritisch“
angesehen werden können und vor dem Hintergrund potentieller Wissensbarrieren unter-
sucht werden sollten. Dies sind solche Handlungen, die nur selten und/oder mit einer
hohen gefühlten Überwindung ausgeführt werden. Ab welchem Wert für die Häuﬁgkeit
beziehungsweise Überwindung eine Handlung als „kritisch“ angesehen wird und einer
genaueren Untersuchung unterzogen wird, ist dem jeweiligen Anwender überlassen. Im
Rahmen der nun folgenden Detailanalyse soll herausgefunden werden, welche Gründe
dazu führen, dass die Handlungen in der Umfrage die jeweiligen Werte erzielt haben.
Um dies zu erreichen, werden semistrukturierte Interviews mit Personen geführt, die
an der Umfrage teilgenommen haben. Im Idealfall können diejenigen Personen für In-
terviews ausgewählt werden, welche die zu untersuchenden Handlungen mit niedrigen
Werten bewertet haben und die Gründe für ihre Bewertung darlegen können. Dies setzt
jedoch voraus, dass die Umfrage nicht anonym durchgeführt wird, was zu einer Verfäl-
769Die so genannte Likert-Skala mit sechs Punkten wurde bewusst eingesetzt, um Probleme im Zusam-
menhang mit dem neutralen Element, welches bei Skalen mit einer ungeraden Anzahl an Punkten
auftritt, zu verhindern. Die Teilnehmer der Umfrage sind somit gezwungen, eine wertende Antwort zu
geben, da bei einer 6-Punkte-Skala kein neutrales Element vorhanden ist. Für weitere Informationen
zur Gestaltung von Skalen in Umfragen siehe beispielsweise Nardi (2005, S. 74-76); Bortz und Döring
(2006, S. 224); Brace (2008, S. 66-73).
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schung der Ergebnisse führen könnte. Im Folgenden wird daher davon ausgegangen, dass
die Umfrage anonym durchgeführt wird und aus der Menge der Teilnehmer per Zufall
Personen ausgewählt werden, die für Interviews bereitstehen.
Die Struktur der Interviews ist an den Handlungen ausgerichtet, die im Detail unter-
sucht werden sollen. Bei jeder dieser Handlungen werden diejenigen Wissensbarrieren
angesprochen, die in Kapitel 5.5 als potentiell relevant für die jeweilige Handlung ge-
nannt wurden. In den Interviews werden die möglicherweise vorhandenen Wissensbar-
rieren in derjenigen Reihenfolge angesprochen, die sich aus der Dominanz über andere
Wissensbarrieren entsprechend Kapitel 5.5.1 ergibt. Die Interviewpartner werden wäh-
rend des Gespräches gebeten, über eigene Erfahrungen oder Erfahrungen mit Kollegen
hinsichtlich der angesprochenen Wissensbarrieren zu berichten. Darüber hinaus erhal-
ten die Interviewpartner die Möglichkeit, unabhängig von den bereits angesprochenen
Wissensbarrieren zusätzliche, eigene Ausführungen zu den „kritischen“ Handlungen zu
machen. Die Anzahl der durchzuführenden Interviews ist davon abhängig, ob und wie
schnell plausible Gründe für die erzielten Werte identiﬁziert werden. Wenn beispielsweise
aus dem dritten Interview keine neuen Erkenntnisse mehr gezogen werden können, kann
die Datenerhebung an dieser Stelle abgebrochen werden.
Um eine präzise Auswertung der Interviews durchführen zu können, werden diese zu-
nächst aufgezeichnet und anschließend transkribiert. Entsprechend dem Vorgehen der
qualitativen Inhaltsanalyse wird für die Textanalyse ein Kategoriensystem verwendet, an-
hand dessen die Texte kodiert werden. Im Rahmen des hier vorgeschlagenen Vorgehens
orientiert sich das Kategoriensystem an den in Kapitel 5.5 identiﬁzierten fünf Gruppen
von Wissensbarrieren. Andere Möglichkeiten wie beispielsweise ein Kategoriensystem,
das an den Handlungen des Wissenstransfers ausgerichtet ist, sind denkbar. Das hier
vorgeschlagene Kategoriensystem wird, da es von den bereits bekannten Wissensbarrie-
ren abgeleitet wird, deduktiv entwickelt und steht bereits zu Beginn der Textanalyse zur
Verfügung. Es kann jedoch im Laufe der Textanalyse induktiv erweitert werden, wenn
zusätzliche, bislang nicht berücksichtigte Wissensbarrieren im Text entdeckt werden, die
durch das bisherige Kategoriensystem nicht abgedeckt werden.770
6.1.4. Auswertung
In der Auswertungsphase werden die Daten, die bei der Analyse der Rahmenbedingun-
gen, der Erfassung von Handlungen des Wissenstransfers sowie der anschließenden Detail-
analyse erhoben wurden, zu einem Gesamtbild verdichtet. Hierbei werden alle Handlun-
gen des Wissenstransfers vor dem Hintergrund der identiﬁzierten Rahmenbedingungen,
den Ergebnissen der Umfrage und der Detailanalyse betrachtet. Das Ergebnis der Aus-
wertungsphase ist ein Bericht, der die in der untersuchten Organisation vorgefundenen
Rahmenbedingungen des Wissenstransfers darstellt, eine Beschreibung der in der Orga-
770Vgl. Mayring (2005, S. 10-11); Mayring (2008, S. 74-76).
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nisation durchgeführten Handlungen des Wissenstransfers beinhaltet, auf möglicherweise
vorhandene Probleme hinweist und Gründe für das Auftreten dieser Probleme anführt.
Dieser Bericht soll als Grundlage für mögliche Optimierungsmaßnahmen im Bereich des
Wissenstransfers verwendet werden können.
6.2. Durchführung der Fallstudien
Die konkrete Anwendung der entwickelten Konstrukte, Modelle und Methoden in der
Forschungsumgebung entspricht einer Instanziierung im Rahmen des Design Science. Die
im folgenden beschriebenen Fallstudien, in denen der entwickelte Ordnungsrahmen sowie
die Methode zur Analyse des Wissenstransfers in konkrete Organisationen angewendet
werden, können somit als ein Bestandteil des Design Science angesehen werden.
Um Unternehmen für die Durchführung der Analyse des Wissenstransfers zu gewin-
nen, wurde ein Aufruf auf einer öﬀentlich erreichbaren Internetseite gestartet. Diese In-
ternetseite dient zur Anbahnung von Kontakten im geschäftlichen Umfeld und ist nicht
auf bestimmte Branchen beschränkt. Konkret wurde der Aufruf im Dezember 2008 in
zwei Foren, die sich mit dem Thema Wissensmanagement befassen, veröﬀentlicht. Unter
mehreren Interessenten, die sich auf diesen Aufruf hin gemeldet haben, wurden schließ-
lich zwei Unternehmen ausgewählt, die aufgrund ihrer wissensintensiven Prozesse für die
Durchführung der Analyse besonders geeignet erschienen. Die Branche, in der die Un-
ternehmen tätig sind, spielte für die Auswahl keine Rolle, da der Ordnungsrahmen in
beliebigen Organisationen anwendbar sein soll.
Die Erhebung der Daten erfolgte im Zeitraum von Februar 2009 bis einschließlich
April 2009. Für die Erfassung von Handlungen wurde ein elektronisches Umfragesystem
genutzt, in dem für jedes Unternehmen eine eigene Umfrage eingerichtet wurde. Jede Um-
frage konnte über eine URL erreicht werden, die ausschließlich den teilnehmenden Unter-
nehmen bekannt war. Auf diese Weise konnten Manipulationen der Daten durch Dritte
verhindert werden. Die URL wurde von den Ansprechpartnern, die dem Forschungspro-
jekt in jedem Unternehmen zur Verfügung standen, per interner E-Mail an die Mitar-
beiter weitergegeben. Für die Bearbeitung der Umfrage wurde jeweils ein Zeitraum von
14 Tagen nach Bekanntgabe der URL eingeräumt. An der elektronischen Datenerhebung
haben sich insgesamt 37 Personen beteiligt.
Weitere Daten wurden in insgesamt zehn Telefoninterviews erhoben. Die Fragen wur-
den den Interviewpartnern nicht vorab bereitgestellt, um Verfälschungen durch vorbe-
reitete Antworten zu vermeiden. Die Telefoninterviews nahmen jeweils einen Zeitraum
zwischen 25 und 60 Minuten in Anspruch. Bei den Interviews wurde darauf Wert gelegt,
dass die Personen „frei“ sprechen konnten, ohne durch die Anwesenheit anderer Kolle-
gen oder Vorgesetzter in ihrer Meinungsäußerung eingeschränkt zu werden. Dies war
insbesondere bei den Interviews der Detailanalyse wichtig, da hier kritische Aspekte wie
beispielsweise die Unternehmenskultur und das Verhalten anderer Mitarbeiter bezüglich
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des Wissenstransfers angesprochen wurden.
6.3. Fallstudie A
Die im Rahmen dieser Fallstudie untersuchte Organisation ist die Entwicklungsabteilung
eines Automobilzulieferers, der Niederlassungen an mehreren Standorten in Europa be-
sitzt. In der betrachteten Organisation arbeiten insgesamt 35 Mitarbeiter, die sich mit
Konstruktion, Produktvalidierung und Projektleitung beschäftigen. Die Tätigkeiten sind
als besonders wissensintensiv zu charakterisieren, weil die Mitarbeiter für die Entwick-
lung und Validierung der Produkte besonderes Fachwissen benötigen. Dieses Fachwissen
wird zum einen aus Vorgängerprojekten übernommen und zum anderen innerhalb der
Organisation selbstständig neu entwickelt. Das im Rahmen der Entwicklungsprozesse
gewonnene und weitergegebene Wissen wird als ein wichtiger Wettbewerbsvorteil gegen-
über anderen Zulieferern angesehen. Es besteht somit ein großes Interesse daran, eine
Standortbestimmung des intraorganisationalen Wissenstransfers durchzuführen, um Op-
timierungspotentiale zu identiﬁzieren und den eigenen Wettbewerbsvorteil auszubauen.
Die Arbeit innerhalb der Organisation ist überwiegend projektorientiert. Für die Ent-
wicklung eines bestimmten Produktes wird jeweils ein Team gebildet, in dem die oben
genannten Aufgaben, das heißt Konstruktion und Validierung, unter der Führung einer
Projektleitung durchgeführt werden.
6.3.1. Analyse der Rahmenbedingungen
Die Analyse der Rahmenbedingungen wurde mittels eines Telefoninterviews durchgeführt.
An diesem Interview nahmen insgesamt drei Personen teil, die aufgrund ihrer Position
innerhalb der Organisation dazu in der Lage waren, geeignete Auskünfte zu den vorhan-
denen Rahmenbedingungen zu geben.
6.3.1.1. Erfassung der Infrastruktur
In der betrachteten Organisation ist jeder der 35 Arbeitsplätze mit Telefon und
einem internetfähigen Rechner ausgestattet. Neben E-Mails steht zur elektro-
nischen Kommunikation auch die Software „Microsoft Communicator“ bereit,
mit der text- und audiobasierte, synchrone Kommunikation ermöglicht wird.
Diese Software wird hauptsächlich für die organisationsinterne Kommunika-
tion genutzt. Mit Hilfe der Software „NetViewer“, die auf einigen Rechnern
eingerichtet ist, können Bildschirminhalte in Echtzeit zwischen entfernten An-
wendern ausgetauscht werden. Auf dieses Kommunikationshilfsmittel wird insbesondere
beim Austausch von CAD-Daten bei der Entwicklung von Produkten zurückgegriﬀen.
Für die Speicherung von elektronischen Dokumenten steht allen Mitarbeitern ein ge-
meinsames Netzlaufwerk zur Verfügung. Auf diesem Netzlaufwerk wird für jedes Projekt
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ein eigenes Verzeichnis angelegt, in das die projektbezogenen Dateien einsortiert werden.
Innerhalb dieses Verzeichnisses sind weitere Verzeichnisse vorhanden, die in den ersten
zwei Ebenen durch die Projektleitung vorgegeben sind. In der Regel können Mitarbeiter
nur auf die Verzeichnisse derjenigen Projekte zugreifen, für die sie aktuell arbeiten. In-
nerhalb eines Projektverzeichnisses richten sich die Zugriﬀsrechte der Mitarbeiter nach
den jeweils ausgeführten Tätigkeiten. So darf ein Konstrukteur beispielsweise nicht auf
diejenigen Verzeichnisse zugreifen, in denen Dateien für die kommerziellen Aspekte des
entwickelten Produktes abgelegt werden.
Auf der Basis der Software „Microsoft SharePoint“ steht ein unternehmensweites In-
tranet zur Verfügung, in dem Informationen durch das Management bekanntgegeben
werden. Das Intranet umfasst unter anderem aktuelle, für die Organisation relevante
Nachrichten, ein Mitarbeiterverzeichnis, ein Glossar mit wichtigen Abkürzungen sowie
eine eingebettete Prozessdatenbank. Diese Datenbank umfasst graﬁsche Abbildungen re-
levanter Verwaltungsprozesse. Im Mitarbeiterverzeichnis ist für jeden Mitarbeiter neben
dem Namen und den wichtigsten Kontaktdaten vermerkt, in welcher Abteilung und in
welcher Funktion er tätig ist. Informationen darüber, in welchen Fachgebieten ein Mitar-
beiter über Wissen verfügt, werden nicht explizit hinzugefügt und sind auch seitens der
Unternehmensführung nicht erwünscht. Jeder Mitarbeiter hat lesenden Zugriﬀ auf das
Intranet. Der Schreibzugriﬀ wird nur ausgewählten Personen gewährt, da das Intranet
nur für das Abrufen von Wissen eingesetzt werden soll. Für die Inhalte sind die Leiter
der jeweiligen Fachabteilungen sowie die Unternehmensleitung zuständig.
Einige Mitarbeiter der betrachteten Organisation haben Zugriﬀ auf ein Lotus Notes-
System, in dem etwa 20 Datenbanken vorhanden sind. Diese Datenbanken werden jedoch
hauptsächlich in anderen Standorten genutzt und sind für die betrachtete Organisation
kaum relevant. Inhaltlich wird hier Wissen aus den Bereichen Vertrieb, Qualitätsma-
nagement und -sicherung sowie Entwicklung archiviert. Zugriﬀ auf das System haben
überwiegend solche Mitarbeiter, die bereits länger im Unternehmen arbeiten. Für neue
Mitarbeiter wird nur bei Bedarf ein Zugang eingerichtet.
Neue Mitarbeiter werden in einer eintägigen Schulung in den Umgang mit den vor-
handenen IT-Systemen eingeführt. Die Schulungen werden von der Personalabteilung
organisiert und durchgeführt. Diese Abteilung ist auch für die Aktualität des Mitarbei-
terverzeichnisses im Intranet zuständig.
Drucksachen wie beispielsweise Fachbücher oder Fachzeitschriften werden für den Wis-
senstransfer nur in geringem Umfang bereitgestellt, da das hier archivierte Wissen in der
Regel schnell veraltet und in der schnelllebigen Automobilbranche von geringem Nutzen
ist.
Für den direkten Wissenstransfer in oﬃziellem Rahmen stehen mehrere Besprechungs-
räume zur Verfügung. Für den zwanglosen, spontanen Wissenstransfer können die Kaf-
feeküche, die Kantine und ein „Raucherraum“ genutzt werden.
Abbildung 6.2 auf der nächsten Seite zeigt eine Übersicht der Wissenstransferinfra-
struktur der untersuchten Organisation.


















Abbildung 6.2.: Wissenstransferinfrastruktur der Organisation in Fallstudie A. Quelle:
Eigene Darstellung.
6.3.1.2. Erfassung weicher Faktoren
Hinsichtlich der Strategie des Wissensmanagements gibt es keine Vorgaben, die
an die Mitarbeiter kommuniziert werden. Seitens der Unternehmensführung
ist zwar eher die Kodiﬁzierungsstrategie gewünscht, jedoch wird dies nicht in
konkrete Handlungsanweisungen für die Mitarbeiter umgesetzt. Es wird vermu-
tet, dass innerhalb der untersuchten Organisation das Wissen eher persönlich
weitergegeben wird. Für Handlungen des Wissenstransfers wird den Mitarbei-
tern jedoch nicht explizit freie Zeit eingeräumt. Insgesamt wird der Umgang
zwischen den Mitarbeitern als oﬀen bezeichnet. Themen, über die nicht gespro-
chen werden darf, gibt es nicht. Der Umgang mit Fehlern wird als fair und konstruktiv
bezeichnet, so dass kein Mitarbeiter befürchten muss, falsches Wissen weiterzugeben.
Um die sozialen Bindungen unter den Mitarbeitern zu stärken, werden Betriebsausﬂüge
und Weihnachtsfeiern organisiert. Andere, nicht arbeitsbezogene Zusammenkünfte der
Mitarbeiter werden von diesen selbständig geplant und durchgeführt.
Vorschriften, welche die wissenstransferbezogenen Handlungen der Mitarbeiter regeln,
sind nicht vorhanden. Anreize, die den Wissenstransfer positiv beeinﬂussen sollen, werden
nicht bereitgestellt. Es gibt keine Abteilung und keine Person, die mit der Planung, Koor-
dination und Durchführung von Aktivitäten des Wissensmanagements beauftragt ist. Im
Rahmen der Zentralisierung der bislang überwiegend isoliert handelnden Niederlassungen
des Unternehmens ist jedoch geplant, eine Koordinationsstelle für Wissensmanagement
einzurichten.
6.3.2. Erfassung von Handlungen
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Um einen Überblick über die Durchführung von Handlungen des Wissenstrans-
fers in der betrachteten Organisation zu gewinnen, wurde zunächst die in Ka-
pitel 6.1.3.1 beschriebene standardisierte Umfrage durchgeführt. Auf Wunsch
der Organisation wurden dabei diejenigen Handlungen, die mit IT-Systemen
in Verbindung stehen, für jedes oben genannte System, das heißt für das Netz-
laufwerk, das Intranet und Lotus Notes, einzeln erfasst.771 Die Umfrage wurde
den Mitarbeitern auf einer frei zugänglichen Webseite bereitgestellt. Die URL
der Webseite wurde durch die Leitung der Organisation an die Mitarbeiter weitergege-
ben. Die Teilnahme an der Umfrage erfolgte anonym und ohne vorherige Registrierung.
Für die Bearbeitung wurde ein Zeitraum von 14 Tagen gewährt. Insgesamt sind 16 voll-
ständige Datensätze vorhanden. Die Ergebnisse der Umfrage sind in Tabelle 6.1 auf der
nächsten Seite dargestellt.
Die Ergebnisse zeigen, dass solche Handlungen, bei denen Personen miteinander in-
teragieren, diejenigen Handlungen in der Ausführungshäuﬁgkeit dominieren, die an IT-
Systeme und Drucksachen gerichtet sind. Dementsprechend kann festgestellt werden,
dass die Handlungen des Wissenstransfers eher der Personalisierungs- und weniger der
Kodiﬁzierungsstrategie entsprechen. Nachfragen werden am häuﬁgsten direkt an Perso-
nen gerichtet (3,50) und Wissen wird am häuﬁgsten direkt an Personen weitergegeben
(4,19). Das Verweisen von Nachfragern an andere Wissensquellen ﬁndet relativ häuﬁg
statt (3,88), was darauf schließen lässt, dass oft nicht die richtigen Ansprechpartner be-
kannt sind. Es fällt auf, dass im Vergleich mit anderen interaktionsbasierten Handlungen
die Ankündigung von Wissen bei anderen Personen relativ selten ausgeführt wird (2,56).
Das „Networking“ beziehungsweise die Erweiterung des Wissens darüber, welche Person
auf welchem Gebiet über Wissen verfügt, wird mit einer mittleren Häuﬁgkeit ausgeführt
(3,50).
Die Ankündigung des eigenen Wissens erfolgt nicht nur selten gegenüber anderen
Personen, sondern insbesondere auch selten bis gar nicht gegenüber IT-Systemen und
Drucksachen (Werte zwischen 1,00 und 1,31). Die gefühlte Überwindung für die Durch-
führung dieser Handlungen ist gegenüber den anderen Werten, die bei dem Kriterium der
Überwindung erzielt wurden, relativ hoch (2,06 bis 2,69). Während Informationen über
andere Wissensquellen noch relativ häuﬁg an andere Personen direkt weitergegeben wer-
den (3,88), erfolgt die Speicherung von Wissensquellen in IT-Systemen und Drucksachen
selten bis gar nicht (Werte zwischen 1,00 und 1,75).
Es fällt auf, dass die insgesamt drei untersuchten IT-Systeme stark unterschiedlich
genutzt werden. Handlungen, die sich an Lotus Notes-Datenbanken richten, werden da-
bei am seltensten ausgeführt (Werte zwischen 1,00 und 1,69). Antworten auf Fragen
771Die Fragen WN2, WN4, WT2, WT5, WQ2 und WQ5 (siehe Anhang A) wurden jeweils dreimal, das
heißt für jedes IT-System einzeln, gestellt. Die Fragen wurden jeweils so umformuliert, dass der Name
des jeweiligen IT-Systems enthalten ist. Die Umfrage besteht somit aus 29 Fragen.


































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































1946. Anwendung des Ordnungsrahmens zur Analyse des Wissenstransfers
nach inhaltlichem Wissen und nach anderen Wissensquellen werden hier häuﬁg nicht ge-
funden (3,63 beziehungsweise 4,31). Interessant ist hier, dass die Häuﬁgkeit erfolgloser
Wissensnachfragen an das Intranet und das Netzlaufwerk in etwa so hoch ist wie bei den
Lotus Notes-Datenbanken (Werte zwischen 3,28 und 3,69), jedoch die Häuﬁgkeit, mit
der Nachfragen an diese Systeme gerichtet werden, deutlich höher ist als die Häuﬁgkeit,
mit der Lotus Notes-Datenbanken konsultiert werden. Obwohl also die Nützlichkeit der
Systeme in etwa gleich bewertet wird, werden die Systeme mit jeweils unterschiedlicher
Häuﬁgkeit genutzt. Alle Systeme werden in gleichem Maße dazu genutzt, sowohl inhalt-
liches Wissen nachzufragen, als auch Wissensquellen ausﬁndig zu machen. Innerhalb der
IT-Systeme wird Wissen am häuﬁgsten an das Netzlaufwerk weitergegeben (3,31). Eine
Speicherung von Wissen im Intranet und in Lotus Notes-Datenbanken ﬁndet sehr sel-
ten bis gar nicht statt (1,69 beziehungsweise 1,06). Das Äquivalent zum „Networking“,
das heißt das nicht zielorientierte „Browsing“ durch die IT-Systeme, wird gelegentlich im
Intranet (2,81), selten auf dem Netzlaufwerk (2,19) und noch seltener in Lotus Notes-
Datenbanken durchgeführt (1,31).
Nachfragen nach inhaltlichem Wissen werden an Drucksachen insgesamt häuﬁger ge-
stellt als an IT-Systeme (3,13). Die Häuﬁgkeit der auf diesem Weg nicht beantworteten
Nachfragen ist jedoch ähnlich hoch wie bei den IT-Systemen (3,53). Für die Suche nach
anderen Wissensquellen werden Drucksachen nur sehr selten benutzt (1,50). Wenn dies
dennoch einmal vorkommt, ist die Häuﬁgkeit, mit der in Drucksachen brauchbare Hin-
weise auf Wissensquellen gefunden werden, gering (1,75). Handlungen, bei denen Wissen
oder Strukturwissen an Drucksachen weitergegeben wird, werden gar nicht bis sehr selten
ausgeführt (Werte zwischen 1,00 und 1,31).
6.3.3. Detailanalyse
Auf der Grundlage der im vorherigen Kapitel erläuterten Ergebnisse der Um-
frage wurde ein Interviewleitfaden erstellt, der darauf ausgerichtet ist, Erklä-
rungen für die vorgefundenen Situationen zu ﬁnden. Insbesondere wurden in
den Gesprächen folgende Aspekte untersucht:
 Warum kündigen Mitarbeiter gegenüber anderen Personen oder IT-
Systemen beziehungsweise Drucksachen nur selten an, in welchen Berei-
chen sie über Wissen verfügen? Warum ist die gefühlte Überwindung für
die Durchführung dieser Handlungen so hoch?
 Warum werden Informationen über andere Wissensquellen nur selten in
IT-Systemen beziehungsweise Drucksachen hinterlegt, so dass andere Per-
sonen bei der Suche nach Wissen nicht durch diese Informationen unter-
stützt werden können?
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 Warum wird Wissen selten in bestimmten IT-Systemen beziehungsweise
in Drucksachen gespeichert?
 Warum werden Wissensnachfrager relativ häuﬁg an andere Wissensquel-
len verwiesen?
 Warum wird relativ wenig Zeit investiert, um sich proaktiv über die In-
halte in IT-Systemen und Drucksachen zu informieren?
Von den 16 Teilnehmern der Umfrage wurden im Rahmen der Detailanalyse vier Per-
sonen interviewt, deren Kontaktdaten durch die Organisation bereitgestellt wurden. Die
Auswahl der Interviewpartner erfolgte so, dass ein möglichst breites Spektrum der Tätig-
keiten in der untersuchten Organisation abgedeckt wurde. Konkret wurden Personen aus
den Bereichen „Konstruktion“ und „Projektleitung“ interviewt. Die Personen wurden je-
weils einzeln telefonisch befragt und waren während der Gespräche allein in einem Raum.
Die Interviews dauerten zwischen 20 und 60 Minuten. Die Ergebnisse der Umfrage so-
wie der Interviewleitfaden waren den Interviewpartnern zu Beginn der Gespräche nicht
bekannt.
Die in den Interviews gemachten Aussagen werden inhaltlich zusammengefasst in den
folgenden Unterkapiteln dargestellt. Dabei werden nicht nur diejenigen Aspekte berück-
sichtigt, die Antworten auf die oben genannten Fragestellungen geben, sondern auch zu-
sätzliche Aspekte, die auf Wissensbarrieren bei anderen Handlungen des Wissenstransfers
hindeuten. Die identiﬁzierten Wissensbarrieren werden im folgenden Text mit Buchsta-
ben gekennzeichnet und in Kapitel 6.3.4 zusammengefasst.
6.3.3.1. Unwissenheit (nicht kennen)
Bezüglich der organisatorischen und infrastrukturellen Rahmenbedingungen sind keine
nennenswerten Abweichungen zwischen den Vorgaben beziehungsweise der Bereitstellung
von Infrastruktur durch die Führung und der Wahrnehmung durch die Mitarbeiter vor-
handen. Eine Strategie der Wissensweitergabe wird nicht vorgegeben und dementspre-
chend von den Mitarbeitern auch nicht wahrgenommen. Dies gilt ebenso für Vorschrif-
ten und Anreize im Zusammenhang mit Handlungen des Wissenstransfers. Die Einfüh-
rung von Anreizen für die Weitergabe und Speicherung von Wissen wird von einem der
interviewten Mitarbeiter jedoch als „interessanter Punkt“ angesehen. Die vorhandenen
IT-Systeme sind, mit Ausnahme der Lotus Notes-Datenbanken, bei den Mitarbeitern
bekannt. Ein Mitarbeiter hatte die Lotus Notes-Datenbanken erst einige Tage vor dem
Telefoninterview „zufälligerweise zum ersten Mal gesehen.“ Die vorhandene Kommunikati-
onsinfrastruktur sowie die Räumlichkeiten zum Wissensaustausch sind den Mitarbeitern
ebenfalls bekannt.
Als problematisch hat sich die Tatsache herausgestellt, dass oft nicht bekannt ist, an
welchen Stellen in der Organisation welches Wissen benötigt wird (a). Ein Mitarbeiter be-
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richtet von einem Projekt, in dem ein bestimmtes Produkt entwickelt werden sollte und
für dessen Entwicklung er das notwendige Wissen aufwändig selbst beschaﬀen musste.
Später hat sich herausgestellt, dass ein ähnliches Entwicklungsprojekt in der Vergangen-
heit bereits durchgeführt wurde. Da dies nicht bekannt war, wurde das Wissen, das in der
Organisation bereits vorhanden war und im Rahmen des früheren Projektes entwickelt
wurde, nicht genutzt. Der Grund für diese Situation ist zum einen, dass „die Leute nicht
wissen, dass jemand anderes Wissen benötigt.“ Ein Mitarbeiter berichtet, dass er oft nicht
weiß, „ob irgendwer hier im Unternehmen dieses Wissen gerade braucht.“ Die Kenntnis
der Wissensbedarfe eines bestimmten Projektteams ist insbesondere in anderen Projekt-
teams nicht bekannt. Zum anderen wird auch erwähnt, dass Nachfragen teilweise nicht
nach außen kommuniziert werden, so dass andere Mitarbeiter nicht über Wissensbedar-
fe informiert werden und daher keine Gelegeheit erhalten, mit ihrem Wissen zu helfen.
Grundsätzlich wissen die Mitarbeiter jedoch schon, über welches Fachwissen sie selbst
verfügen und „inwieweit es bei anderen eingesetzt werden kann.“ Insgesamt kann die Un-
wissenheit über die vorhandenen Wissensbedarfe als relevante Wissensbarriere angesehen
werden.
Eine Auswirkung davon, dass diejenigen Handlungen, die mit der Weitergabe von Wis-
sensquellen und der Ankündigung von eigenem Wissen nur selten ausgeführt werden, ist,
dass in manchen Situationen nicht klar ist, wer bei einer konkreten Wissensnachfrage
weiterhelfen kann. Ein Mitarbeiter erzählt, dass Wissensnachfragen gelegentlich an ihn
weitergeleitet werden, da Kollegen aufgrund seiner langen Verweildauer im Unternehmen
davon ausgehen, dass er die Nachfragen beantworten kann. Dies triﬀt jedoch häuﬁg nicht
zu. Hier werden also Ansprechpartner nicht aufgrund von inhaltlicher Nähe zur jeweiligen
Wissensnachfrage ausgesucht, sondern aufgrund eines vermuteten breiten Allgemeinwis-
sens, das im Laufe langjähriger Mitarbeit aufgebaut wurde.
6.3.3.2. Fähigkeit (nicht können)
Grundsätzlich schätzen Mitarbeiter ihre Fähigkeiten zur Wissensartikulation und -inter-
pretation als sehr gut ein, so dass es auf der Ebene der reinen Kommunikation nicht zu
Problemen kommt. Bezüglich der Bedienung der IT-Systeme wird nur von einem Mit-
arbeiter über Probleme berichtet. Hier ist eine allgemeine Unsicherheit im Umgang mit
dem Internet ausschlaggebend dafür, dass über diesen Kanal nur selten Wissen nachge-
fragt wird. Bei der Bedienung der organisationsinternen IT-Systeme wird jedoch nicht
über Schwierigkeiten berichtet.
6.3.3.3. Möglichkeit (nicht können)
Die geringe Häuﬁgkeit der Durchführung bestimmter Handlungen des Wissenstransfers
kann dadurch erklärt werden, dass die Mitarbeiter keine Möglichkeiten für die Durchfüh-
rung haben. Dies liegt zum einen an einem Mangel an Zeit und zum anderen an nicht
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vorhandenen beziehungsweise nicht zugreifbaren IT-Systemen.
Alle Mitarbeiter erzählen, dass ihre Arbeit von Zeitknappheit beeinﬂusst wird (b).
Zwar ist die Arbeitauslastung von der jeweiligen Auftragslage abhängig, jedoch wird
beschrieben, dass üblicherweise nur wenig Zeit zur Verfügung steht. „Wir sitzen hier wirk-
lich zehn bis zwölf Stunden täglich zusammen, um das Nötigste zu schaﬀen, was zu tun
ist.“ Für umfangreichere Recherchen, die „nicht nach 1-2 Mausklicks“ zu einem Ergebnis
führen, bleibt daher kaum Zeit. Nicht nur die Wissensnachfrage, sondern auch die Spei-
cherung von Wissen wird durch diese Ausgangslage beeinﬂusst. Ein Mitarbeiter berichtet
darüber, dass er eine ihm aufgetragene Niederschrift von Wissen aus Zeitgründen nicht
durchführen konnte. Oft stoße man auf das Problem, die Projektarbeit zu Gunsten des
Wissenstransfers vernachlässigen zu müssen. Dies ist insbesondere bei der Dokumenta-
tion von Wissen ein Problem, da diese Handlung als sehr zeitaufwändig charakterisiert
wird. „Das kostet Zeit, die ich normalerweise nicht habe. Also wird das nicht gemacht.“
Auch für die zukunftssichere und eﬃziente Archivierung von Dokumenten, die im Rah-
men der täglichen Arbeit erzeugt werden, bleibt wenig Zeit, so dass spätere Recherchen
erschwert werden. Keine Auswirkungen hat die Zeitknappheit auf die direkte Weitergabe
von Wissen an Personen, da diese weniger zeitaufwändig ist: „Klar, die fünf Minuten kann
ich mir nehmen und [einem Kollegen] das Wissen geben.“
Die Möglichkeiten des Wissenstransfers werden neben Zeitknappheit auch durch Be-
schränkungen des Zugriﬀs auf IT-Systeme eingeengt (c). Für die Lotus Notes-Datenban-
ken werden seit einiger Zeit keine Zugänge mehr eingerichtet, da dieses System als veraltet
gilt und in der betrachteten Organisation nicht mehr genutzt werden soll. In anderen Nie-
derlassungen des Unternehmens ist das System jedoch noch im Einsatz. Die Speicherung
von Wissen auf dem Netzlaufwerk wird dadurch eingeschränkt, dass jeder Mitarbeiter in
der Regel nur auf diejenigen Verzeichnisse Zugriﬀ hat, die dem Projekt, in dem er arbei-
tet, zugeordnet sind. Während der Projektlaufzeit können Mitarbeiter hier Dokumente
ablegen und abrufen. Nach Projektende wird dieses Wissen jedoch „nicht systematisch ex-
trahiert und irgendwo bereitgestellt, sondern es bleibt im Projektverzeichnis.“ Da die Zu-
griﬀsberechtigung auf das Projektverzeichnis mit dem Ende des Projektes entzogen wird,
ist das vorhandene Wissen nicht mehr zugänglich. Mitarbeiter können auf Anfrage einen
lesenden Zugriﬀ auf projektfremde Verzeichnisse anfordern. Jedoch ist dies eine Aktion,
die „nicht innerhalb von zehn Minuten erledigt [ist].“ Einzelne Dokumente werden hier
eher durch direktes Kontaktieren eines projektfremden Mitarbeiters und anschließende
Übermittlung per E-Mail beschaﬀt. Dass die notwendigen Zugriﬀsrechte nicht vorhanden
sind, „ist eigentlich schon das Hauptproblem.“
Dass Mitarbeiter nur sehr selten in IT-Systemen ankündigen, in welchen Bereichen sie
über Wissen verfügen, und dass sie nur sehr selten Hinweise auf andere Wissensquellen
speichern, ist dadurch zu erklären, dass entsprechende Systeme nicht vorhanden sind be-
ziehungsweise bestehende Systeme nicht dafür ausgerichtet sind (d). „Ich denke das liegt
einfach daran, dass es kein wirkliches Medium dafür gibt.“ Im Intranet, das grundsätzlich
für solche Handlungen genutzt werden könnte, haben die Mitarbeiter bis auf wenige Aus-
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nahmen keinen Schreibzugriﬀ. Zudem ist, wie bereits an früherer Stelle erwähnt, seitens
der Leitung der Organisation nicht erwünscht, dass Mitarbeiter mit ihren Kompetenzen
im Mitarbeiterverzeichnis dargestellt werden. Sofern dennoch erwünscht ist, dass sich die
Mitarbeiter mit ihrem Wissen präsentieren, „muss erstmal ein Forum da sein, in dem
so etwas abgelegt wird.“ Einer der interviewten Mitarbeiter hält die Erstellung einer
„Wissensmatrix“ für sinnvoll, in der eingetragen wird, welcher Mitarbeiter in welchen Be-
reichen über Wissen verfügt. Ebenfalls nicht vorhanden ist ein virtueller oder physischer
Ort, an dem aktuelle Wissensnachfragen für alle Mitarbeiter sichtbar bekanntgegeben
werden können. „Theoretisch wäre so ein Schwarzes Brett gar nicht schlecht“, auf dem
ablesbar ist, wer zu welchen Themen Hilfe benötigt. So können Situationen wie die oben
beschriebene, in der Wissen aus früheren Projekten ungenutzt bleibt, obwohl es in einem
aktuellen Projekt benötigt wird, möglicherweise verhindert werden.
Die Weitergabe von Wissen beziehungsweise Wissensquellen an Drucksachen wird des-
halb nicht durchgeführt, weil diese nicht vorhanden sind.
Andere Gründe, welche die Möglichkeiten des Wissenstransfers einschränken können,
konnten nicht identiﬁziert werden: Die vorhandene Kommunikationstechnologie wird als
ausreichend bezeichnet, das Raumangebot für oﬃziellen und inoﬃziellen Wissenstransfer
ebenfalls. Personen, die über relevantes Wissen verfügen, sind in der Regel erreichbar,
so dass der Wissenstransfer nicht durch Abwesenheit oder Nichterreichbarkeit blockiert
wird.
6.3.3.4. Motivation (nicht wollen)
Die Ankündigung des eigenen Wissens wird von den Mitarbeitern nur ungern ausgeführt.
Hier liegen Bedenken vor, sich anderen Kollegen aufzudrängen (e). Daher ist es in der
Organisation üblich, auf einen Anlass wie beispielsweise eine konkrete Nachfrage zu war-
ten, bevor man sein Wissen preisgibt. Solange keine Notwendigkeit besteht, über das
eigene Wissen zu berichten, verhalten sich die Mitarbeiter daher zurückhaltend. Auch
auf der Seite des Wissensnachfragers wird es als aufdringlich empfunden, wenn ein Kol-
lege proaktiv darüber berichtet, in welchen Bereichen er über Wissen verfügt. Bedenken
existieren auch dann, wenn ein anderer Kollege als Ansprechpartner für ein bestimmtes
Gebiet bekannt gegeben werden soll. „Es muss jeder selbst wissen, welches Wissen er wei-
tergibt und welches nicht.“ Sich als Experte für ein bestimmtes Thema im Unternehmen
zu positionieren wird als Aufgabe der Person selbst angesehen (f).
Nach Aussage der Mitarbeiter ist das Wissen innerhalb der Organisation unterschied-
lich auf einzelne Personen verteilt. „Wir sind ja jeder Spezialist in einem bestimmten
Arbeitsgebiet.“ So kommt es in der Regel nicht vor, dass einzelne Mitarbeiter sehr viele
Wissensnachfragen beantworten müssen und andere sehr wenige. Klagen darüber, dass
der Aufwand für die Beantwortung von Wissensnachfragen zu hoch ist, liegen nicht vor.
Die Motivation für das Speichern von Wissen ist jedoch teilweise gering, da dieser Vor-
gang mit einem hohen Aufwand verbunden ist und zudem „die Geschäftsleitung meint,
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man könnte das nebenbei machen.“ Dass Wissen nicht weitergegeben wird, weil Mitarbei-
ter sich unentbehrlich machen und ihre Vormachtstellung durch Wissen nicht aufgeben
wollen, kommt in Einzelfällen vor, wird jedoch insgesamt nicht als relevantes Problem bei
der Wissensweitergabe empfunden. Problematisch ist hingegen, dass Mitarbeiter teilweise
ihren Wissensbedarf nicht äußern wollen, weil dies als unangenehm empfunden wird (g).
Wenn es sich um grundlegendes Wissen handelt, das bei jedem Mitarbeiter vorhanden
sein sollte, besteht die Angst, eine Wissenslücke zu oﬀenbaren. In einem anderen Fall
berichtet ein Mitarbeiter davon, dass es ihm unangenehm ist, Mitarbeiter durch seine
Nachfragen in ihrem Arbeitsprozess zu stören (h). Dies äußert sich gelegentlich auch so,
dass Mitarbeiter ihre Nachfragen an Kollegen zwar stellen, jedoch nicht weiter nachfra-
gen, wenn diese antworten, dass sie das benötigte Wissen nicht haben. „Wenn jemand
dann sagt, er weiß nichts, dann hake ich nicht nach, selbst wenn ich einen Verdacht habe,
er müsste es wissen.“
Ob und an welche Personen Wissensnachfragen gerichtet werden, hängt auch mit dem
Charakter der Mitarbeiter zusammen. „Die einen sind freundlicher, die anderen sind
knurriger.“ „ Es gibt Leute, die sind auskunftsfreudiger als andere.“ Es kommt auch vor,
dass Mitarbeiter bei der Beantwortung von Nachfragen besonders eifrig sind: „Man be-
kommt dann eine zweistündige Abhandlung, obwohl man eigentlich nur ein Ja oder Nein
gebraucht hätte.“ Dies wird von den den Interviewpartnern jedoch nicht als relevantes
Problem beim Wissenstransfer angesehen.
Eine Situation, die nur sporadisch auftritt, ist die Ablehnung von fremdem Wissen.
Grundsätzlich sind die Mitarbeiter aber gegenüber Neuem aufgeschlossen, da dies in der
Branche notwendig ist.
Die Inhalte, die im Intranet bereitgestellt werden, werden unterschiedlich bewertet.
Einige Mitarbeiter loben die Aktualität der Inhalte, andere kritisieren deren Qualität
sowie die unübersichtliche Strukturierung. Für einige Mitarbeiter sind die Inhalte zu
umfangreich, da dort „lauter Prozesse für den Einkauf und für die Verwaltung“ abgelegt
sind, „die uns gar nichts angehen. [Man] hoﬀt, dass man da nicht reingucken muss.“
Für andere Mitarbeiter sind „deﬁnitiv zu wenige“ Inhalte vorhanden. Wenn Wissen aus
einem der IT-Systeme abgerufen wurde, wird das abgegriﬀene Wissen gelegentlich durch
anschließende persönliche Gespräche abgesichert, da es vorkommt, dass „man sich nicht
sicher [ist], ob man alles richtig verstanden hat.“ Der Bedienungskomfort des Intranet
wird insgesamt als gut beurteilt, auch wenn ein Mitarbeiter die integrierte Suchfunktion
nicht ﬁnden konnte.
6.3.3.5. Vorschriften und Richtlinien (nicht sollen)
Seitens der interviewten Mitarbeiter wurde der Wunsch geäußert, dass durch die Führung
der Organisation klar kommuniziert werden sollte, welche Handlungen des Wissenstrans-
fers erwünscht und erlaubt sind. Aufgrund der bereits erwähnten Zeitknappheit und der
Befürchtung, das Tagesgeschäft zu vernachlässigen, gehen viele Mitarbeiter ausschließ-
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lich ihrer regulären Arbeit nach. Den Mitarbeitern sollte mitgeteilt werden, „dass so
eine Wissensvermittlung auch erwünscht ist und auch ermöglicht wird.“ Es kann davon
ausgegangen werden, dass die Abwesenheit entsprechender Richtlinien dazu führt, dass
Handlungen der Wissensweitergabe sowie der Ankündigung und Weitergabe von bezie-
hungsweise der Erweiterung des Wissens über Wissensquellen weniger häuﬁg ausgeführt
werden (j).
Bezüglich der Frage, wer welches Wissen haben darf, gibt es einige Einschränkungen
seitens der Organisationsführung (k). „Nicht jeder darf hier jedes Wissen haben.“ Ein-
schränkungen gibt es insbesondere durch die Zugriﬀsrechte auf das Netzlaufwerk. Neben
Zugriﬀsbeschränkungen auf fremde Projekte gibt es auch Beschränkungen innerhalb von
Projekten, da beispielsweise „ein Konstrukteur [...] ja nicht unbedingt wissen muss, zu
welchem Preis dieses Teil an den Kunden verkauft wird.“
Vorschriften und Richtlinien hinsichtlich der Kommunikation zwischen den Mitarbei-
tern existieren nicht. „Die Türen stehen oﬀen“ und man kann grundsätzlich „jederzeit
jeden ansprechen.“ Zwar ﬂießen Informationen normalerweise hierarchisch, jedoch ist es
nicht verboten, den Weg der direkten Kommunikation zu wählen. Behinderungen von
Handlungen des Wissenstransfers werden von den Mitarbeitern auf dieser Ebene nicht
wahrgenommen.
6.3.4. Auswertung
Die Methode zur Analyse des Wissenstransfers konnte insgesamt erfolgreich ein-
gesetzt werden, um den „status quo“ des Wissenstransfers in einer konkreten
Organisation zu ermitteln. Die einzelnen Arbeitsschritte der Methode konnten
dabei so ausgeführt werden, wie es in der allgemeinen Beschreibung in Kapi-
tel 6.1 geplant war. Der Wissenstransfer wurde beim Praxispartner umfassend
untersucht, indem quantitative und qualitative Datenerhebungen durchgeführt
werden, indem sowohl die Rahmenbedingungen des Wissenstransfers erfasst
wurden als auch die Handlungen selbst, die in diesen Rahmenbedingungen
durchgeführt werden, und indem sowohl technische, organisatorische und individuelle
Aspekte im Rahmen der Detailanalyse untersucht wurden. Durch die Analyse konnten
insgesamt mehrere Probleme im Wissenstransfer identiﬁziert werden, die im Folgenden
aufgelistet werden:
(a) Mitarbeiter wissen nicht, wo ihr Wissen innerhalb der Organisation benötigt wird.
(b) Für Handlungen des Wissenstransfers steht nicht genügend Zeit zur Verfügung.
(c) IT-Systeme können aufgrund von Zugriﬀsbeschränkungen nicht für alle Handlungen
des Wissenstransfers genutzt werden.
(d) Für das zentrale Sammeln und Bekanntgeben von Wissensnachfragen sowie für die
zentrale Verwaltung von Experten stehen keine geeigneten IT-Systeme bereit.
2016. Anwendung des Ordnungsrahmens zur Analyse des Wissenstransfers
(e) Mitarbeiter geben ihr Wissen nicht ungefragt an andere Personen weiter, da sie
befürchten, sich anderen Personen aufzudrängen.
(f) Mitarbeiter veröﬀentlichen ungern Informationen darüber, welche anderen Personen
auf welchen Gebieten über Wissen verfügen, da sie dies als Aufgabe der jeweils
anderen Personen ansehen.
(g) Einigen Mitarbeitern ist das Nachfragen von Wissen unangenehm, da sie befürchten,
Wissenslücken zu oﬀenbaren.
(h) Wissensnachfragen werden durch die Angst davor, Kollegen bei ihrer Arbeit zu stö-
ren, beeinﬂusst.
(i) IT-Systeme enthalten nach der Meinung einiger Mitarbeiter zu viele irrelevante be-
ziehungsweise zu wenige relevante Inhalte.
(j) Es gibt keine klaren Richtlinien, wie lange die Mitarbeiter ihre reguläre Arbeit unter-
brechen dürfen, um Handlungen des Wissenstransfers auszuführen.
(k) Es gibt Verbote seitens der Führung der Organisation, die das Anlegen eines frei
zugänglichen Expertenverzeichnisses und der Zugänglichkeit bestimmter Inhalte in
den IT-Systemen betreﬀen.
Die Antworten zu den in Kapitel 6.3.3 formulierten Fragen können anhand der Er-
gebnisse der Interviews wie folgt formuliert werden: Der Grund dafür, dass nur wenige
Mitarbeiter gegenüber anderen Personen oder IT-Systemen ankündigen, in welchen Berei-
chen sie über Wissen verfügen, ist die Befürchtung, sich anderen Personen aufzudrängen
und sich darstellen zu wollen. Informationen darüber, über welches Wissen ihre Kollegen
verfügen, wollen Mitarbeiter deshalb ungern öﬀentlich bereitstellen, weil dies als Aufgabe
der jeweiligen Kollegen angesehen wird, die sich jedoch wiederum nicht selbst darstellen
wollen. Zudem steht für das Anlegen eines Verzeichnisses der Kompetenzen der Mitarbei-
ter kein geeignetes IT-System zur Verfügung, da dies seitens der Unternehmensleitung
nicht gewünscht ist. Als Folge dieser Umstände kann die Tatsache angesehen werden,
dass Wissensnachfragen häuﬁg an andere Personen weitergeleitet werden, weil nicht so-
fort ein geeigneter Ansprechpartner gefunden wurde. Die Gründe dafür, dass Wissen eher
selten in IT-Systemen hinterlegt wird, liegen in den fehlenden Zugriﬀsrechten, fehlenden
Richtlinien seitens der Unternehmensleitung, sowie in dem insgesamt vorherrschenden
Zeitdruck, unter dem die Mitarbeiter arbeiten. Fehlende Zugriﬀsrechte sowie Zeitdruck
sind auch die Gründe dafür, dass nur selten eine Erweiterung des Wissens darüber, wel-
che Inhalte in den IT-Systemen vorhanden sind, durchgeführt wird. In der Konsequenz
wird Wissen gelegentlich redundant beschaﬀt beziehungsweise erzeugt.
Alle identiﬁzierten Wissensbarrieren werden anhand der Aussagen, die in den Inter-
views protokolliert wurden, bestimmten Handlungen des Wissenstransfers zugeordnet.

































Abbildung 6.3.: Ist-Analyse des Wissenstransfers in Fallstudie A. Quelle: Eigene
Darstellung.
Wenn anhand der Aussagen keine eindeutige Zuordnung zu Handlungen vorgenommen
werden kann, werden die Wissensbarrieren anhand der allgemeinen, logisch hergeleiteten
Überlegungen aus Kapitel 5.5.2 zugeordnet. Die Zuordnung ist in Tabelle 6.2 auf der
nächsten Seite dargestellt und ebenfalls in Abbildung 6.3 ersichtlich. In der Abbildung
sind die Wissensbarrieren mit ihren Buchstaben den entsprechenden Handlungen zuge-
ordnet. Zusätzlich kann in der Abbildung anhand der Liniendicke der Pfeile abgelesen
werden, wie häuﬁg die Handlungen, die durch die Pfeile repräsentiert werden, ausgeführt
werden. Die Werte, an denen sich die Liniendicke orientiert, sind der Umfrage aus Kapitel
6.3.2 entnommen.
6.4. Fallstudie B
Die in dieser Fallstudie untersuchte Organisation beschäftigt sich mit der Entwicklung,
Produktion und Installation von Produkten im Bereich der Gebäudeplanung. Die Orga-
nisation hat mehrere Niederlassungen in Deutschland und Europa und beschäftigt ins-
gesamt über 100 Mitarbeiter, von denen viele ausschließlich handwerkliche Tätigkeiten
ausführen und daher weniger in die wissensintensiven Prozesse eingebunden sind. Ein
stetiger Wissensaustausch ﬁndet jedoch sowohl innerhalb als auch zwischen den Berei-
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chen der technischen Konstruktion, Forschung und Entwicklung, IT und der Bauleitung
statt. Die hier stattﬁndenden Prozesse werden von der Unternehmensführung als sehr
wissensintensiv charakterisiert. Insgesamt wird dem intraorganisationalen Wissenstrans-
fer eine große Bedeutung beigemessen, so dass seitens der Organisation großes Interesse
an der „status quo“-Analyse des Wissenstransfers besteht. Im Rahmen dieser Fallstudie
wurde die zentrale Niederlassung in Deutschland betrachtet, die im Folgenden als die
„Organisation“ bezeichnet wird.
6.4.1. Analyse der Rahmenbedingungen
In einem Telefoninterview wurden sowohl der Geschäftsführer als auch ein Mitarbeiter des
Personalwesens zu den Rahmenbedingungen des Wissenstransfers befragt. Die Personen
haben sich während des Interviews im gleichen Raum aufgehalten und konnten aufgrund
ihrer Position im Unternehmen zu den Rahmenbedingungen geeignete Auskünfte geben.
6.4.1.1. Wissenstransferinfrastruktur
Die Arbeitsplätze derjenigen Mitarbeiter, die keinen handwerklichen Tätigkei-
ten nachgehen, sind mit Telefon und einem internetfähigen Rechner ausgestat-
tet, über den E-Mails empfangen und verschickt werden können.
Für die elektronische Wissensspeicherung steht ein organisationsweit verfüg-
bares Intranet auf der Basis von Microsoft SharePoint zur Verfügung. Auf
dieses System hat jeder Mitarbeiter sowohl lesenden als auch schreibenden
Zugriﬀ. Inhaltlich werden hier Dokumente aller Art wie beispielsweise Ferti-
gungsanweisungen, technische Zeichnungen, Urlaubsformulare und Personalbögen abge-
legt. Das Intranet dient auch als Verzeichnis, da sowohl eine Mitarbeiterdatenbank als
auch Funktionsdiagramme zur Beschreibung der vorhandenen Tätigkeiten abrufbar sind.
Jeder Mitarbeiter wird im Intranet mit seinem Namen, den Kontaktdaten, einem Foto
sowie einer Stellenbeschreibung repräsentiert, so dass andere Mitarbeiter bei fachlichen
Fragen schnell einen passenden Ansprechpartner ﬁnden können. Für die allgemeine Pﬂege
des Intranets ist eine Mitarbeiterin verantwortlich, die die Rolle der Content-Managerin
übernimmt. Jeder fachlich abgegrenzte Bereich innerhalb der Organisation besitzt eine
eigene Seite im Intranet, für deren Pﬂege jeweils ein Mitarbeiter aus diesem Bereich
als Verantwortlicher bestimmt wird. Mitarbeiter, die neu in die Organisation eintreten,
werden sowohl im Umgang mit dem Intranet als auch mit anderen fachbezogenen Anwen-
dungssystemen geschult.
Die nicht IT-basierte Wissensweitergabe erfolgt über die quartalsweise herausgegebene
Mitarbeiterzeitschrift, über diverse „Schwarze Bretter“ mit aktuellen Aushängen sowie
über ausgedruckte und öﬀentlich zugängliche Handlungsanweisungen.
Für den direkten Wissensaustausch bietet die Organisation mehrere Räumlichkeiten
an. Bei oﬃziellen Anlässen können mehrere Besprechungsräume genutzt werden, während
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für inoﬃzielle Begegnungen die Kantine sowie etagenweise eine Küche als Treﬀpunkte zur
Verfügung stehen. Auch auf den Büroﬂuren werden durch Tischgruppen Möglichkeiten
zum spontanen Austausch geschaﬀen.
6.4.1.2. Organisatorische Rahmenbedingungen
Hinsichtlich des Austausches von Wissen wird seitens der Unternehmensleitung
eindeutig die Personalisierungsstrategie verfolgt: Mitarbeiter sollen Wissen eher
im direkten Gespräch austauschen, als es über IT-Systeme und Drucksachen
zu verteilen und nachzufragen. Die Wichtigkeit dieser Strategie wird den Mit-
arbeitern regelmäßig kommuniziert. Um den persönlichen Wissenstransfer zu
fördern, wird ein oﬀenes und freundliches Betriebsklima angestrebt. Niemand
soll Wissen für sich behalten, sondern sollte im Gegenteil dazu bereit sein, sein
Wissen „möglichst breit zu streuen, damit jeder von diesem Wissen proﬁtieren
kann.“ Mitarbeiter können sich selbständig die für Handlungen des Wissenstransfers not-
wendige Zeit nehmen, ohne dass dafür eine explizite Vorschrift existiert. Eine Regelung
darüber, wie viel Zeit einem Mitarbeiter explizit für solche Handlungen zusteht, ist nach
Meinung der Unternehmensführung nicht notwendig. Die wissenstransferfreundliche Un-
ternehmenskultur äußert sich auch darin, dass Fehler sehr oﬀen angesprochen werden,
damit das daraus gewonnene Wissen zukünftig gewinnbringend eingesetzt werden kann.
Um die sozialen Bindungen zwischen den Mitarbeitern zu stärken, werden seitens der
Unternehmensleitung regelmäßig Aktivitäten organisiert. Hierzu zählen beispielsweise
Abteilungsausﬂüge, Weihnachtsfeiern, Familientage sowie das jährlich stattﬁndende „An-
und Abgrillen“. Die Rückmeldungen von den Mitarbeitern zu diesen Aktivitäten werden
durchweg als sehr positiv bezeichnet.
Vorschriften hinsichtlich des Wissenstransfers gibt es keine. Zwar müssen der gesetzlich
vorgeschriebene Datenschutz und Geheimhaltungserklärungen aus der Forschungs- und
Entwicklungsabteilung befolgt werden, jedoch gibt es darüber hinaus keine oﬃziellen
Regelungen, welche Handlungen des Wissenstransfers durchgeführt werden müssen bezie-
hungsweise welche Handlungen nicht ausgeführt werden dürfen. Die Wissensweitergabe
und -nachfrage geschieht aus eigenem Antrieb, ohne dass hierfür Anreizsysteme bereit-
gestellt werden. Diesen Anreizen steht man in der Organisation eher kritisch gegenüber,
da man von den schlechten Erfahrungen anderer Organisationen weiß.
6.4.2. Erfassung von Handlungen
Nach der Erhebung der Rahmenbedingungen wurden die Mitarbeiter im Rahmen einer
standardisierten, elektronischen Umfrage über die Handlungen des Wissenstransfers be-
fragt. Die Umfrage wurde auf einer frei und anonym zugänglichen Webseite bereitgestellt
und durch einen Mitarbeiter der Personalabteilung den anderen Kollegen bekanntgege-
ben. Auf eine Unterteilung der IT-bezogenen Fragen in mehrere Einzelfragen, so wie es
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in Fallstudie A durchgeführt wurde, wurde verzichtet, da als IT-System für den Wissen-
stransfer lediglich das ﬁrmeninterne Intranet zur Verfügung steht. Die Umfrage wurde
über einen Zeitraum von 14 Tagen durchgeführt. Insgesamt wurden 21 Fragebögen voll-
ständig ausgefüllt. Die Ergebnisse der Umfrage sind in Tabelle 6.3 auf der nächsten Seite
dargestellt.
Nach Auswertung der Umfrage fällt auf, dass relativ selten Wissen bei Perso-
nen nachgefragt wird (2,86). Ob dies auf eine natürliche Ursache wie beispiels-
weise wissensschwache Arbeitsprozesse oder aber auf das Vorhandensein von
Wissensbarrieren zurückzuführen ist, muss im Rahmen der Detailanalyse her-
ausgefunden werden. Wenn persönliche Wissensnachfragen gestellt werden, so
werden diese von den angesprochenen Personen sehr oft inhaltlich beantwortet
(4,90) und mit mittlerer Häuﬁgkeit durch Nennung einer anderen Wissensquelle
beantwortet (2,86). Betrachtet man die Häuﬁgkeit, mit der Personen in der Rolle des Wis-
sensträgers ihr Wissen weitergeben, so fällt auf, dass diese die Häuﬁgkeit der persönlichen
Nachfragen deutlich übersteigt (4,86 zu 2,86). Dies ist entweder darauf zurückzuführen,
dass Wissen häuﬁg ohne Vorhandensein einer Nachfrage weitergegeben wird, oder dass ei-
ne Selbstüberschätzung der Wissensträger in Bezug auf die Häuﬁgkeit der Beantwortung
von Nachfragen vorliegt. Dieses „Überangebot“ gilt ebenso in Bezug auf die Häuﬁgkeit,
mit der Wissensquellen an Nachfrager weitergegeben werden (4,14). Das „Networking“,
das heißt die Erweiterung des Strukturwissens in Gesprächen mit Personen, wird mit
einer mittleren Häuﬁgkeit durchgeführt (3,14).
Die Mitarbeiter kündigen insgesamt nur selten an, in welchen Bereichen sie über Wis-
sen verfügen. Diese Ankündigung ﬁndet am häuﬁgsten gegenüber Personen statt (2,67),
seltener im ﬁrmeninternen Intranet (1,90) und noch seltener in Drucksachen (1,48). Die
gefühlte Überwindung bezüglich der Durchführung dieser Handlungen wird jeweils als
sehr gering angegeben, so dass in den Einzelgesprächen analysiert werden muss, warum
die Handlungen trotzdem nur selten durchgeführt werden. Da jedoch insgesamt die Wer-
te für die gefühlte Überwindung bei der Durchführung einer beliebigen Handlung sehr
niedrig sind (der höchste Wert liegt bei 1,71 von maximal 6), muss überprüft werden,
inwiefern sich dieses Kriterium grundsätzlich als Indikator für Wissensbarrieren eignet.
Inhaltliche Wissensnachfragen werden insgesamt häuﬁger an das Intranet als an Perso-
nen gestellt (3,38 zu 2,86), obwohl insgesamt weniger Nachfragen durch das Intranet als
durch andere Mitarbeiter beantwortet werden (3,48 zu 4,90). Die Gründe für diese Situati-
on sind aus den Ergebnissen der Umfrage nicht ablesbar und müssen in der Detailanalyse
identiﬁziert werden. Für die Suche nach Wissensquellen wird das Intranet insgesamt nur
selten benutzt (2,00). Wissensträger hinterlegen ihr Wissen nur selten im Intranet (2,43),
geben es aber häuﬁg in direkten Gesprächen weiter (4,86). Nicht nur inhaltliches Wissen,
sondern auch Hinweise auf Wissensquellen werden nur selten im Intranet hinterlegt (1,62).
Dies gilt ebenso für die bereits oben erwähnte Ankündigung des eigenen Wissens im In-
tranet (1,90). Neue Wissensquellen werden im Vergleich zum persönlichen „Networking“
seltener durch Stöbern im Intranet aufgedeckt (2,48). Insgesamt kann festgestellt werden,
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dass sich Nachfrage und Angebot von Wissen und Strukturwissen bei persönlicher Inter-
aktion und der Nutzung des Intranet gegensätzlich verhalten: Wissen wird seltener bei
Personen als im Intranet nachgefragt, jedoch häuﬁger an Personen als an das Intranet
weitergegeben.
Drucksachen werden für die Nachfrage nach Wissen nur selten herangezogen (2,05) und
weisen auch aus Sicht der Nachfrager die schlechteste Quote der beantworteten Nachfra-
gen auf (3,00). Wissensträger hinterlegen ihr Wissen jedoch häuﬁger in Drucksachen
als im Intranet (2,86 zu 2,43). Die Ankündigung des eigenen Wissens in Drucksachen
und das Hinterlegen von Informationen über andere Wissensquellen wird, so wie beim
Intranet, nur sehr selten ausgeführt (1,48 und 1,76). Zum Erweitern des eigenen Struk-
turwissens werden Drucksachen seltener genutzt als das Intranet und das persönliche
Gespräch (2,14).
6.4.3. Detailanalyse
In den Einzelgesprächen der Detailanalyse wurde versucht, die in der Umfrage
erzielten Ergebnisse im Detail zu untersuchen und insbesondere die Gründe
für diejenigen Situationen herauszuﬁnden, die im letzten Kapitel als problema-
tisch charakterisiert wurden. In den Gesprächen wurden insbesondere folgende
Aspekte untersucht:
 Warum wird Wissen relativ selten bei Personen nachgefragt und stattdes-
sen häuﬁger im Intranet?
 Warum werden Hinweise auf andere Wissensquellen wie beispielsweise
geeignete Ansprechpartner nur selten im Intranet gesucht?
 Warum kündigen Mitarbeiter insgesamt nur selten an, in welchen Berei-
chen sie über Wissen verfügen?
 Warum werden Hinweise auf Wissensquellen nur selten für andere Perso-
nen zugänglich im Intranet oder in Drucksachen hinterlegt?
In der Detailanalyse wurden insgesamt vier Personen interviewt, die in jeweils unter-
schiedlichen Abteilungen arbeiten. Die Interviewpartner wurden so ausgewählt, dass sie
möglichst alle wichtigen Bereiche der Organisation abdecken, so dass ein umfassender
Überblick über den Wissenstransfer erstellt werden kann. Konkret wurden Personen aus
den Abteilungen „Marketing“, „IT“, „Konstruktion und Entwicklung“ sowie „Bauleitung“
befragt. Die Kontaktdaten der Personen wurden durch die Organisation bereitgestellt.
Die Interviews erfolgten in Einzelgesprächen und dauerten zwischen 30 und 45 Minuten.
Eine Vorbereitung der Personen auf die Interviews durch vorzeitiges Bekanntgeben der
Umfrageergebnisse oder des Interviewleitfadens erfolgte nicht.
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Die Ergebnisse der Interviews werden in den folgenden Kapiteln dargestellt und dabei
anhand der fünf Gruppen von Wissensbarrieren strukturiert. Identiﬁzierte Wissensbar-
rieren werden durch Buchstaben gekennzeichnet und zusammenfassend in Kapitel 6.4.4
dargestellt.
6.4.3.1. Unwissenheit (nicht kennen)
Hinsichtlich der organisatorischen Rahmenbedingungen und der technischen Infrastruk-
tur sind keine Abweichungen zwischen den Vorgaben durch die Organisation und der
Wahrnehmung durch die Mitarbeiter zu verzeichnen. Das für die interne Wissensvermitt-
lung eingesetzte Intranet ist grundsätzlich allen befragten Mitarbeitern bekannt. Dies gilt
ebenso für die vorhandenen Räumlichkeiten, die Kommunikationstechnologie sowie die
quartalsweise erscheinende Mitarbeiterzeitschrift. Die von der Unternehmensleitung ge-
forderte Strategie, Wissen primär im persönlichen Kontakt auszutauschen, wird von den
Mitarbeitern bestätigt. In der IT-Abteilung werden zusätzlich zum persönlichen Wissens-
austausch auch regelmäßig Protokolle verfasst, damit wichtige Arbeitsergebnisse wie bei-
spielsweise technische Deﬁnitionen festgehalten werden und für alle Kollegen zugänglich
sind. Weitere organisatorische Rahmenbedingungen wie unternehmensweite Vorschriften,
Anreizsysteme oder explizit eingeräumte Zeiten, in denen ausschließlich Handlungen des
Wissenstransfers nachgegangen werden kann, sind seitens der Unternehmensleitung nicht
vorgegeben und werden von den Mitarbeitern nicht vermisst.
Insgesamt können die Mitarbeiter gut einschätzen, inwiefern ihr Wissen für andere Per-
sonen und das Unternehmen insgesamt relevant ist. Innerhalb von Abteilungen werden
Informationen, die als wichtig eingeschätzt werden, regelmäßig an Kollegen weitergeleitet.
Dies geschieht entweder per E-Mail oder in abteilungsinternen Sitzungen, in denen jeder
über solche Neuigkeiten berichten kann, die er als relevant für seine Kollegen einstuft.
„Wenn was ganz Neues kommt, dann sprechen wir natürlich darüber, damit jeder den
gleichen Wissensstand hat.“ In einer Abteilung wird derzeit an einem Konzept für inter-
ne Schulungen gearbeitet, die als notwendig erachtet werden, „da das Team mehr oder
weniger den gleichen Wissensstand haben sollte.“
Probleme bei der Weitergabe von Wissen, die aus einer Unkenntnis des vorhandenen
Wissensbedarfes resultieren, konnten nicht identiﬁziert werden. Eine zentrale Sammelstel-
le für aktuelle Wissensnachfragen gibt es zwar nicht, jedoch werden Mitarbeiter, die einen
Wissensbedarf haben, in der Regel selbst aktiv und versuchen, durch Nachfragen das not-
wendige Wissen zu beschaﬀen. Um höhere Synergieeﬀekte bei der Arbeit zu erzielen, wird
momentan in der Marketingabteilung darüber nachgedacht, wie die Mitarbeiter nach au-
ßen besser kommunizieren können, welchen Tätigkeiten sie momentan nachgehen, so dass
auch andere Kollegen spontan mit ihrem Wissen zu diesen Tätigkeiten beitragen können.
Dass in bestimmten Situationen das gleiche Wissen mehrfach beschaﬀt wird, da nicht
bekannt ist, welche anderen Kollegen momentan den gleichen Wissensbedarf haben, wird
zwar als potentiell relevantes Problem beschrieben. Konkrete Beispiele von Situationen,
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in denen Wissen doppelt beschaﬀt wurde, konnten jedoch nicht genannt werden.
Mitarbeiter haben die Möglichkeit, sich selbst mit ihren Kompetenzen und ihren Tä-
tigkeitsschwerpunkten im Intranet auf einer so genannten „mySite“, einer Mitarbeiter-
proﬁlseite, darzustellen. Auf diese Weise können andere Mitarbeiter sich ein Bild davon
machen, welcher Kollege in welchen Bereichen über Wissen verfügt. Diese Möglichkeit
wird jedoch nach Aussage eines IT-Mitarbeiters bislang nur selten genutzt. Als Grund
dafür wird unter anderem genannt, dass vielen Mitarbeitern diese Möglichkeit noch nicht
bekannt ist (a). Ein anderer Mitarbeiter schildert, dass es in jeder Abteilung einen Ver-
antwortlichen gibt, der die Mitarbeiterproﬁle pﬂegt, so dass, abgesehen von eben diesem
Verantwortlichen, die Mitarbeiter von der Aufgabe, ihr Proﬁl im Intranet zu pﬂegen,
entbunden sind.
6.4.3.2. Fähigkeit (nicht können)
Probleme, die sich aus einer Unfähigkeit, Wissen in geeignete Worte zu fassen, ergeben,
konnten nicht beobachtet werden. Bei der Interpretation von Wissen, das durch ande-
re Personen artikuliert wurde, treten Probleme gelegentlich dann auf, wenn es sich um
abteilungsübergreifenden Wissenstransfer handelt (b). Ein Mitarbeiter aus der Marketin-
gabteilung berichtet: „Wenn mir ein Architekt spezielle Themen versucht zu erklären, [...]
dann hat man natürlich schon seine Schwierigkeiten.“ Dieses Problem sei jedoch „eher zu
vernachlässigen“, da es nur sporadisch auftritt. Aufgrund der unterschiedlichen Nationali-
täten der Mitarbeiter treten gelegentlich Kommunikationsdefekte auf, die auf ein weniger
gut ausgeprägtes Verständnis der deutschen Sprache zurückzuführen sind. Aber auch die-
ses Problem wird bezüglich des Austausches von Wissens als kaum relevant angesehen.
Die Fähigkeiten zur Bedienung der IT-Systeme sind bei allen befragten Mitarbeitern
vorhanden. Das für den Austausch von Wissen hauptsächlich eingesetzte Intranet wird
als „relativ leicht bedienbar“ angesehen. Ein Mitarbeiter äußert sich hinsichtlich der Be-
dienung: „Ich bin ein gelernter Handwerker [...]. Und ich hab’s auch hinbekommen. Und
das heißt schon was.“ Einige Mitarbeiter kritisieren, dass, obwohl sie grundsätzlich über
die Fähigkeit zur Bedienung des Systems verfügen, die Bedienung durch die unübersicht-
liche Strukturierung der Inhalte leidet. Dieser Aspekt wird an späterer Stelle detaillierter
beschrieben.
6.4.3.3. Möglichkeit (nicht können)
Da die vom Unternehmen entwickelten und vertriebenen Produkte in der Regel im Rah-
men von Außenarbeiten montiert werden, gibt es witterungsbedingt eine absatzschwache
Phase in den Monaten von November bis Februar. In dieser Zeit haben die Mitarbeiter
die Möglichkeit, Schulungen durchzuführen und Diskussionen zu führen, für die sonst
keine Zeit bleibt. In den übrigen Monaten geben fast alle befragten Mitarbeiter an, unter
Zeitdruck arbeiten zu müssen. In einigen Abteilungen bleibt dann für Handlungen des
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Wissenstransfers kaum Zeit (c). Ein Mitarbeiter berichtet: „Wir arbeiten 9 Monate im
Jahr unter Zeitdruck. [...] Und dann Sachen noch durchzusprechen wird oftmals etwas
schwierig.“ Häuﬁg werden bereits Überstunden durch die reguläre Arbeit aufgebaut, so
dass die Weitergabe von Wissen an Kollegen nur selten durchgeführt wird, „weil man die
Zeit einfach nicht mehr hat.“ In anderen Abteilungen, die nicht direkt von der saisonbe-
dingten Arbeit betroﬀen sind, ist das Zeitproblem weniger akut. Zeitliche Engpässe treten
zwar auch hier auf, aber „dann macht man eher mal länger, als dass man sagt, dass man
keine Zeit hat.“ Die Mitarbeiter der IT-Abteilung waren über einen Zeitraum von vier
Monaten aufgrund der Einführung einer neuen ERP-Software zeitlich stark beansprucht,
so dass gelegentlich die Beantwortung von Wissensnachfragen, die von Kollegen gestellt
wurden, aufgeschoben wurde.
Die Auswirkungen des ERP-Projektes werden auch von Mitarbeitern außerhalb der
IT-Abteilung beschrieben: „Seit gut einem halben Jahr ist die halbe Firma schlecht er-
reichbar.“ Insgesamt werden zwar alle Wissensnachfragen beantwortet, jedoch kann es
„schon mal etwas länger dauern, bis man die Info bekommt.“ Einige Wissensträger sind
zwar grundsätzlich erreichbar, lassen jedoch aufgrund der Wortwahl oder des Tonfalls bei
der Beantwortung von Nachfragen erkennen, dass sie gerade nur wenig Zeit haben (d).
Insgesamt können die schlechte Erreichbarkeit von Wissensträgern und die vorhandene
Zeitknappheit als relevante Probleme beim Wissenstransfer charakterisiert werden, wobei
diese Probleme aufgrund der saisonalen Auftragslage und des einmaligen ERP-Projektes
nicht regelmäßig auftreten.
Räumliche Möglichkeiten zum Wissensaustausch sind in ausreichendem Maße vorhan-
den. Lediglich in der IT-Abteilung kam es in der Vergangenheit aufgrund der ständigen
Anwesenheit externer Berater gelegentlich zu Situationen, in denen alle Räume besetzt
waren. „Da kam dann die Frage auf, wo wir nun hinkönnen.“ In der Regel „hat man aber
immer irgendwo die Möglichkeit, sich zusammenzusetzen und etwas auszutauschen.“ Die
vorhandene Kommunikationstechnologie und IT-Infrastruktur wird von allen befragten
Mitarbeitern als ausreichend bezeichnet. Das für den Wissenstransfer wichtige Intranet
kann von jedem Mitarbeiter erreicht werden, wobei nicht immer alle Bereiche zugänglich
sind. „Es gibt [...] bestimmte Personengruppen, die nicht auf alles zugreifen können.“ Dass
die vorhandenen Einschränkungen den Wissenstransfer behindern, wurde jedoch nicht ge-
äußert. „Ich würde sagen, dass es gut so ist wie es ist. Ich bekomme da alles raus, was
ich brauche.“ Nicht jede Person ist mit Schreibrechten im Intranet ausgestattet, so dass
zu veröﬀentlichende Dokumente erst an solche Kollegen weitergeleitet werden müssen,
die Schreibrechte besitzen. Die Veröﬀentlichung der Inhalte erfolgt dann „innerhalb von
ein bis zwei Tagen.“ Auch diese Situation wurde nicht als problematisch für den Wissen-
stransfer beschrieben. Mitarbeiter, die hauptsächlich handwerklichen Tätigkeiten nach-
gehen, haben in der Organisation keinen persönlichen Windows-Zugang, sondern können
die IT-Infrastruktur nur über eine Gruppenkennung erreichen, so dass „persönliche Infor-
mationen nicht unbedingt ideal gespeichert werden können.“ Beschwerden diesbezüglich
liegen jedoch nicht vor.
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6.4.3.4. Motivation (nicht wollen)
Die Motivation zum Wissenstransfer ist je nach Abteilung unterschiedlich ausgeprägt.
Einige Mitarbeiter berichten, dass der Umgang unter den Mitarbeitern in ihrer Abteilung
sehr oﬀen und kooperativ ist. „Wir verstehen uns hier alle wirklich sehr gut. Das ist
natürlich auch nicht überall so.“ In anderen Abteilungen wird davon berichtet, dass sich
in Einzelfällen „vielleicht der eine oder andere unabkömmlich machen möchte“, indem
er sich mit der Preisgabe seines Wissens eher zurückhält (e). Die Reaktionen auf dieses
Verhalten sind unterschiedlich. „Man denkt sich halt seinen Teil und weiß, wie man damit
umzugehen hat.“ In anderen Fällen wird die vorsätzliche Zurückhaltung von Wissen
durchaus als störend empfunden: „Störend könnte man schon durchaus sagen. Es betriﬀt
natürlich [...] nur einige wenige Personen. Da nervt es durchaus.“
Dass die Angst davor, Fehler zu machen, ein Grund für die Zurückhaltung von Wissen
ist, konnte nicht bestätigt werden. „Wenn einer ein falsches Wort verliert, ist das jetzt
auch kein Problem.“ Auf der Seite der Wissensnachfrager sind Bedenken, eine Wissens-
lücke zu oﬀenbaren, gelegentlich vorhanden. Dies ist jedoch nur dann der Fall, wenn
einem Wissensnachfrager bewusst ist, dass er den gleichen Wissensbedarf bereits zuvor
geäußert hat, jedoch die Antwort wieder vergessen hat (f). Fälle, in denen auf die Äu-
ßerung des Wissensbedarfes vollständig verzichtet wurde, konnten jedoch nicht ermittelt
werden. „Wenn ich was nicht mehr weiß oder vergessen haben sollte, dann frage ich wieder
nach.“
Mitarbeiter, die in bestimmten Gebieten über Fachwissen verfügen, tragen dieses Wis-
sen nicht von sich aus nach außen, um nicht den Eindruck zu erwecken, sich darstellen
zu wollen. „Wir haben sicherlich ein paar Kollegen dabei, die rücken nicht unbedingt
sofort mit der Sprache raus [...]. Da muss man teilweise schon etwas bohren, um heraus-
zuﬁnden, wer sich am besten auskennt.“ Ein Mitarbeiter ist der Meinung, dass Kollegen
oft genug mitbekommen, wer auf welchen Gebieten geschult wird und wer über relevan-
tes Wissen verfügt, so dass eine Selbstdarstellung oft nicht nötig sei und die Leute „von
selbst auf einen zukommen.“ Die Befürchtung, eine unverhältnismäßige Selbstdarstellung
zu betreiben, kann auch als Grund dafür angesehen werden, dass die bereits erwähnten
Mitarbeiterproﬁlseiten im Intranet nur selten gepﬂegt werden (k).
Das Problem der Ablehnung von neuem, fremdem Wissen tritt insbesondere dann auf,
wenn es sich um Prozesswissen handelt, welches die bisherigen Arbeitsabläufe betriﬀt (g).
Ein Mitarbeiter berichtet von einem Projekt, in dem eine größere Umstrukturierung inner-
halb der Abteilung durchgeführt werden sollte, die zu einer großen Arbeitserleichterung
für alle Personen in der Abteilung führen sollte. Das Wissen darum, wie die bisherigen
Arbeitsprozesse eﬃzienter durchgeführt werden können, wurde zunächst von den Mitar-
beitern abgelehnt. Erst, als sich die Umstrukturierung tatsächlich als Arbeitserleichterung
erwies, ließ die Ablehnung nach. Ein Mitarbeiter aus einer anderen Abteilung bestätigt,
dass neues Wissen, das die bisherige Arbeitsweise verändern kann, oft nur durch Vorga-
ben des Vorgesetzten eingeführt werden kann. Änderungen werden von den Mitarbeitern
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zunächst nur deshalb übernommen, „weil sie sich nicht dagegen wehren können.“ Dies be-
treﬀe jedoch nur einen kleinen Teil der Mitarbeiter. Insbesondere aus der IT-Abteilung
wird berichtet, dass viele der vorhandenen technischen Lösungen entweder verbessert
oder durch neue, leistungsfähigere Produkte ersetzt werden könnten und dass man dies-
bezüglich häuﬁg auf Widerstand stößt. „[Das] kommt schon regelmäßig vor.“ Haben sich
die Änderungen jedoch erst einmal als wirksam erwiesen, heißt es oft: „Das läuft ja super.
Das ist ja eine Erleichterung.“
Einige Mitarbeiter bestätigen die Frage, ob es solche Kollegen gibt, die sich nicht mit
der Organisation identiﬁzieren und die deshalb nicht bereit sind, sich neues Wissen anzu-
eignen oder bestehendes Wissen weiterzugeben (h). Dies kommt jedoch nur bei einigen
wenigen Personen vor. „Ich übergehe diese Personen dann. Ich wende mich dann an andere
Personen.“
Die Inhalte im Intranet werden insgesamt als qualitativ gut bewertet. „Ich denke, das
was drinsteht hat Hand und Fuß.“ In einer anderen Abteilung fällt das Lob nicht ganz
so stark aus (i): „Es ist alles inhaltlich irgendwie drin. [...] Aber es ist schon so, dass man
nachher nochmal nachfragt, wenn man etwas genauer wissen will.“ Bezüglich der Menge
der Inhalte äußert sich ein Mitarbeiter wie folgt: „Das ist ausbaufähig. Es könnte noch
mehr rein.“ Weniger eindeutig fällt das Urteil zur Strukturierung und Erreichbarkeit der
Inhalte aus (j): „Ab und zu ist es recht kompliziert, bis man den Pfad gefunden hat.“
Die inhaltliche Strukturierung wird als „etwas unübersichtlich“ wahrgenommen, so dass
man häuﬁg „einfach einen Begriﬀ eingibt und hoﬀt, dass man irgendwas ﬁndet.“ Manche
Inhalte sind lediglich über einen Link auf der Startseite des Intranet erreichbar, jedoch
nicht über die reguläre Menüstruktur. „Da weiß man nicht genau, wo man jetzt suchen
muss.“ Um diesem Problem aus dem Weg zu gehen, haben einige Mitarbeiter die häuﬁg
benötigten Seiten des Intranets in den Favoriten des Browsers abgelegt. Von anderen
Mitarbeitern werden sowohl die Menüstruktur als auch die integrierte Suchfunktion als
„sehr gut“ beschrieben.
Ob sich ein Mitarbeiter bei Wissensnachfragen eher an das Intranet oder an Kollegen
wendet, ist von der jeweiligen Situation abhängig. Mehrere Mitarbeiter erzählen, dass
sie grundsätzlich lieber mit Kollegen sprechen, es sei denn, sie wissen bereits im Voraus,
dass sie das benötigte Wissen im Intranet vorﬁnden werden. In diesem Fall erweist sich
die Benutzung des Intranets als schneller, da man nicht darauf warten muss, „dass man
jemanden an den Hörer kriegt.“ Zudem kann man sicher sein, nicht einen Kollegen bei der
Arbeit zu unterbrechen. Die Suche nach Ansprechpartnern anhand eines Verzeichnisses
im Intranet gestaltet sich gelegentlich problematisch, da die vorhandenen Einträge nicht
immer aktuell sind (i). „Teilweise sind da noch Leute drin, die gibt es hier gar nicht mehr.
Und das ist natürlich etwas irreführend.“
Das proaktive Informieren darüber, welche Inhalte im Intranet vorhanden sind, um
bei zukünftig eintretenden Wissensbedarfen eine Wissensquelle zu kennen, wird von den
Mitarbeitern unterschiedlich beschrieben. Ein Mitarbeiter merkt an: „Das ist zumindest
bei mir eher selten, dass ich einfach aus Spaß mal gucke.“ Oft wird auf das Eintreten eines
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konkreten Wissensbedarfes gewartet, bevor das Intranet aufgesucht wird. Ein anderer
Mitarbeiter aus einer anderen Abteilung berichtet hingegen von seiner Anfangszeit in der
Organisation: „Ich sollte mir mal einen Überblick darüber verschaﬀen, was man so ﬁnden
kann.“ Hier wurde die Erweiterung des Strukturwissens gerade bei neuen Mitarbeitern
aktiv gefördert.
6.4.3.5. Vorschriften und Richtlinien (nicht sollen)
Vorschriften und Richtlinien, die den Wissenstransfer innerhalb der Organisation negativ
beeinﬂussen, konnten nicht identiﬁziert werden. Zwar gibt es Themen wie beispielsweise
das Gehalt, über die nicht gesprochen wird, jedoch existieren bei fachspeziﬁschen Themen
keine Tabus. Ein Mitarbeiter berichtet: „Da habe ich andere Firmen miterlebt, bei denen
es sehr extrem ist. Das ist bei uns schon sehr gut, dass man oﬀen über alles sprechen
kann.“ Die oﬀene Arbeitsatmosphäre wird auch dadurch unterstützt, dass sich Mitarbei-
ter gegenseitig mit „Du“ ansprechen können. Dies gilt auch gegenüber Vorgesetzten und
der Unternehmensführung.
Wer für welche Themen zuerst als Ansprechpartner kontaktiert werden sollte, wurde
an die Mitarbeiter per E-Mail kommuniziert. Es gibt solche Mitarbeiter, die „in erster
Linie ihre Arbeit machen sollten“ und nicht „wegen jeder Kleinigkeit gefragt werden“
sollten. Solche Personen dürfen erst dann angesprochen werden, wenn das Wissen nicht
über andere Wege beschaﬀt werden konnte. Eine solche Richtlinie, die eine Reihenfolge
der Ansprechpartner vorgibt, wird grundsätzlich als sinnvoll wahrgenommen. Einige Mit-
arbeiter äußern sich jedoch derart, dass ihnen diese Richtlinie entweder nicht bekannt
ist oder dass sie nicht ernsthaft verfolgt wird. „Ich glaube so richtig hält sich da keiner
dran. Weil ja auch keiner so genau weiß, wie man es machen soll.“ Als Hindernis bei der
Ausführung von Handlungen des Wissenstransfers hat sich die Richtlinie jedoch nicht
herausgestellt: „Eigentlich darf man jede Person ansprechen.“
6.4.4. Auswertung
Durch die Fallstudie konnte der „status quo“ des Wissenstransfers in der Or-
ganisation ermittelt werden, indem die zuvor entwickelte Methode praktisch
umgesetzt wurde. Dabei wurde der Wissenstransfer aus mehreren Perspektiven
betrachtet, indem Personen aus unterschiedlichen Abteilungen befragt wurden
und indem sowohl technische, organisatorische als auch individuelle Faktoren
des Wissenstransfers berücksichtigt wurden. Im Rahmen der Analyse wurden
zunächst anhand der standardisierten Umfrage potentielle Probleme ermittelt,
die in den anschließenden Telefoninterviews detaillierter betrachtet wurden. Die
Wissensbarrieren, die in den Telefoninterviews identiﬁziert werden konnten, werden in der
folgenden Zusammenfassung aufgelistet. Die Zusammenfassung enthält auch solche Wis-
sensbarrieren, die nur bei wenigen Mitarbeitern auftreten und den Wissenstransfer in der
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gesamten Organisation nur geringfügig beeinträchtigen. Da im Rahmen dieser Arbeit kei-
ne Gewichtung der identiﬁzierten Wissensbarrieren vorgenommen wird, wird nur danach
unterschieden, ob eine Barriere entweder in einer beliebig starken Ausprägung auftritt
oder gar nicht identiﬁziert werden konnte. Die Nennung der Wissensbarrieren erfolgt in
der Reihenfolge, in der sie im vorherigen Kapitel aufgeführt wurden.
(a) Die Möglichkeit, seine eigenen Kompetenzen und Tätigkeitsschwerpunkte auf einer
Mitarbeiterproﬁlseite im Intranet selbst zu beschreiben, ist einigen Mitarbeitern
nicht bekannt.
(b) Bei der Kommunikation zwischen Mitarbeitern treten gelegentlich Probleme auf-
grund unterschiedlicher Fach- oder Landessprachen auf.
(c) Mitarbeiter haben projekt- oder saisonbedingt wenig Zeit für Handlungen des Wis-
senstransfers.
(d) Einige Wissensträger sind aufgrund ihrer Auslastung gelegentlich nicht erreichbar.
(e) Wissen wird zurückgehalten, um sich unentbehrlich zu machen.
(f) Wissensnachfragen werden ungern wiederholt gestellt, wenn dadurch oﬀenbart wird,
dass man eine zuvor gegebene Antwort vergessen hat.
(g) Neues Wissen, insbesondere in Bezug auf die Gestaltung von Arbeitsprozessen, wird
abgelehnt.
(h) Einige Mitarbeiter identiﬁzieren sich nicht mit ihrer Arbeit und der Organisation, so
dass sie Handlungen des Wissenstransfers nur selten oder gar nicht ausführen.
(i) Inhalte im Intranet sind teilweise nicht ausführlich genug oder nicht mehr aktuell.
(j) Einige Mitarbeiter bemängeln die unübersichtliche Strukturierung der Inhalte im
Intranet.
(k) Die eigenen Kompetenzen werden nur ungern bekannt gegeben, um nicht als Selbst-
darsteller angesehen zu werden.
Die Untersuchung der in Kapitel 6.4.3 genannten Aspekte hat folgendes ergeben: Als
Gründe dafür, dass Wissen häuﬁger im Intranet und seltener bei Personen nachgefragt
wird, können die Tatsachen angesehen werden, dass die im Intranet vorhandenen Inhalte
große Teile der täglichen Arbeit abdecken, dass Nachfragen an das Intranet zügig ausge-
führt werden können und dass andere Mitarbeiter dadurch nicht bei ihrer momentanen
Arbeit unterbrochen werden. Die Suche nach Ansprechpartnern über das Intranet wird
unter anderem deshalb nur selten ausgeführt, weil die Inhalte teilweise nicht aktuell sind.
2166. Anwendung des Ordnungsrahmens zur Analyse des Wissenstransfers
Fast alle befragten Mitarbeiter geben jedoch an, aufgrund ihrer Verweildauer im Unter-
nehmen fast immer schon geeignete Ansprechpartner zu kennen, so dass häuﬁg nicht die
Notwendigkeit besteht, über ein Verzeichnis nach Ansprechpartnern zu suchen. Die An-
kündigung der eigenen Fähigkeiten und Tätigkeitsschwerpunkte wird dadurch beeinﬂusst,
dass Mitarbeiter nicht in den Ruf kommen möchten, sich selbst darstellen zu wollen. Zu-
dem ist einigen Mitarbeitern nicht bekannt, dass sie selbst die Möglichkeit haben, ihre
eigene Mitarbeiterproﬁlseite im Intranet zu aktualisieren. Spezielle Gründe dafür, dass
Hinweise auf andere Wissensquellen nur selten für Kollegen zugänglich hinterlegt werden,
konnten nicht identiﬁziert werden.
Tabelle 6.4 auf der nächsten Seite zeigt eine Zuordnung aller identiﬁzierten Wissensbar-
rieren zu den Handlungen des Wissenstransfers. Wenn aus den Telefoninterviews nicht
eindeutig hervorgegangen ist, welche Handlungen von der jeweiligen Wissensbarrieren be-
troﬀen sind, wurde auf die logisch hergeleitete Zuordnung der Barrieren zu Handlungen
aus Kapitel 5.5.2 zurückgegriﬀen. In Abbildung 6.4 sind die Wissensbarrieren anhand der
ihnen zugeteilten Buchstaben den entsprechenden Handlungen zugeordnet. Die Dicke der
Linien der Pfeile in der Abbildung zeigt an, wie häuﬁg die jeweiligen Handlungen von
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Abbildung 6.4.: Ist-Analyse des Wissenstransfers in Fallstudie B. Quelle: Eigene
Darstellung.
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































7.1. Zusammenfassung der Ergebnisse
Von den Teilbereichen des Wissensmanagements wie beispielsweise die Erzeugung und
Anwendung von Wissen ist der Bereich des Wissenstransfers derjenige mit der größten
Bedeutung und den meisten Problemen. Es sollte daher im Interesse einer jeden Orga-
nisation liegen, über die eigene, aktuelle Situation des Wissenstransfers informiert zu
sein. Nur wenn ein detailliertes Gesamtbild des Wissenstransfers vorliegt, können gezielt
Maßnahmen zur Optimierung dieses wichtigen Teilbereiches ergriﬀen werden.772 Die vor-
liegende Arbeit stellt einen Weg vor, wie ein solches Gesamtbild auf strukturierte und
eﬃziente Art und Weise sowohl auf einer abstrakten Ebene als auch für konkrete Orga-
nisationen entwickelt werden kann.
Wissenstransfer umfasst nicht nur den Kommunikationsvorgang, bei dem Wissen von
einer Person auf eine andere Person übertragen wird, sondern auch solche Handlungen,
die vorbereitend ausgeführt werden, damit dieser Kommunikationsvorgang überhaupt
stattﬁnden kann.773 Während der Ablauf des Kommunikationsprozesses bereits detailliert
erforscht, strukturiert und modellhaft abgebildet ist, liegen derartige Strukturierungsan-
sätze im Bereich des Wissenstransfers im weiteren Sinne noch nicht vor. Um jedoch Wis-
senstransfer im weiteren Sinne in einer Organisation zu untersuchen, muss Klarheit hin-
sichtlich der allgemeinen Beschaﬀenheit des Untersuchungsgegenstandes bestehen. Erst
dann, wenn der Untersuchungsgegenstand auf einer abstrakten Ebene strukturiert und
modellhaft abgebildet ist, kann daraus ein Vorgehen abgeleitet werden, wie in konkreten
Fällen bei der Analyse dieses Gegenstandes systematisch vorgegangen werden kann.
Eine solche modellhafte Abbildung sollte sowohl die handelnden Personen und die Art
der ausgeführten Handlungen umfassen sowie diejenigen Objekte berücksichtigen, die un-
terstützend auf diese Handlungen einwirken oder deren Ausführung gar erst ermöglichen.
Da in der Vergangenheit in Wissensmanagementprojekten insbesondere der Einsatz von
IT-Systemen als äußerst wichtig angesehen wurde, soll auch die Rolle der IT bei der Mo-
dellierung des Untersuchungsgegenstandes berücksichtigt werden. In der Literatur des
Wissensmanagements werden zudem in zahlreichen Einzelstudien so genannte Wissens-
barrieren identiﬁziert, die entweder auf die Weitergabe von Wissen allgemein oder auf




Stellen in das Modell integriert werden, so dass sie bei der Analyse von konkreten Orga-
nisationen berücksichtigt werden können.774
In einer umfassenden Literaturrecherche konnte gezeigt werden, dass die bereits vor-
handenen Modelle nicht zur Erfüllung der gesetzten Ziele herangezogen werden können,
so dass ein Forschungsdeﬁzit besteht. Alle Modelle wurden anhand bestimmter Krite-
rien, die aus den Zielen der Arbeit abgeleitet wurden, untersucht. Die Untersuchung
hat ergeben, dass die vorhandenen Modelle entweder zu abstrakt oder zu speziell sind,
Wissenstransfer nicht im weiteren Sinne abbilden, die Rolle der IT vernachlässigen, die
vorhandenen Wissensbarrieren nicht integrieren und/oder ohne Handlungsanleitung für
die Anwendung des jeweiligen Modells in konkreten Analysen veröﬀentlicht wurden.775
Um ein geeignetes Modell zu entwickeln, das den genannten Anforderungen gerecht
wird, wurde zunächst in einer umfangreichen Literaturauswertung der aktuelle Wissens-
stand zum Forschungsbereich Wissenstransfer erhoben. Dabei wurde darauf geachtet,
Wissenstransfer aus mehreren Perspektiven zu betrachten, um einen möglichst großen
Überblick über den Untersuchungsgegenstand zu gewinnen.776 Aufgrund theoretischer
Überlegungen, durch Auswertung und Zusammenfassung der Literatur und durch Auswer-
tung von Interviews mit Praxispartnern wurde anschließend ein Ordnungsrahmen entwi-
ckelt, der den genannten Anforderungen gerecht werden soll.777 Dieser Ordnungsrahmen
bildet den Untersuchungsgegenstand Wissenstransfer auf einer geeigneten Abstraktions-
ebene ab, die es erlaubt, konkrete Ansatzpunkte für die Analyse des Wissenstransfers in
Organisationen zu ﬁnden. Der Ordnungsrahmen enthält die relevanten Rollen und Hand-
lungen von Personen, die Aufgaben von Objekten (IT-Systemen und Drucksachen) sowie
die Rahmenbedingungen des Wissenstransfers, setzt diese Elemente miteinander in Bezie-
hung und repräsentiert sie in einer übersichtlichen, graﬁschen Form. Die in der Literatur
diskutierten Wissensbarrieren wurden über ein logisches Ausschlussverfahren einzelnen
Handlungen des Wissenstransfers zugeordnet, so dass erstmals ersichtlich ist, bei welcher
Handlung welche potentiellen Probleme auftreten können. Der Ordnungsrahmen kann
als sinnvolle Alternative zu den bisherigen, eher allgemein gehaltenen Strukturierungen
von Wissensbarrieren wie beispielsweise das TOM-Modell oder das Bausteinmodell des
Wissensmanagements angesehen werden.
In einem nächsten Schritt wurde der Ordnungsrahmen um eine Handlungsanleitung
erweitert, die seinen Einsatz für die Analyse des Wissenstransfers in konkreten Organisa-
tionen beschreibt.778 Das Ziel einer solchen Analyse ist es, eine möglichst detaillierte und
umfassende Erhebung des Wissenstransfers in einer Organisation zu erstellen, aus der
hervorgeht, welche Handlungen ausgeführt werden, wie die Wissenstransferinfrastruktur







stattﬁndet und welche Wissensbarrieren die Ausführung bestimmter Handlungen nega-
tiv beeinﬂussen. Die Handlungsanleitung wurde in zwei Fallstudien erfolgreich umgesetzt.
Die gesetzten Ziele der Analyse konnten erreicht werden, so dass im Ergebnis den Pra-
xispartnern umfangreiche Berichte vorgelegt wurden, in denen die Ist-Situation des Wis-
senstransfers in ihren Organisationen detailliert beschrieben ist. Durch die Umsetzung
der Handlungsanleitung konnte zudem der Ordnungsrahmen in seinem Aufbau validiert
werden, da jedes Element (Personen, Objekte, Rahmenbedingungen) in den Fallstudien
identiﬁziert und mit Beispielen belegt werden konnte.
Insgesamt konnten alle anfangs gesetzten Ziele im Laufe der Forschungsarbeit erreicht
werden. Eine Zusammenfassung der Ziele sowie Hinweise zur Erreichung dieser Ziele sind
in Tabelle 7.1 auf der nächsten Seite und in Tabelle 7.2 auf Seite 223 ersichtlich. Die in
der Tabelle genannten Ziele sind zum einen der Einleitung (Kapitel 1.2) entnommen und
zum anderen den Anforderungen, die an die bereits vorhandenen Modelle des Wissensma-
nagements beziehungsweise des Wissenstransfers gestellt werden (Kapitel 3.1). Insgesamt
stellt die Entwicklung des Ordnungsrahmens des Wissenstransfers ein Beitrag zur Struk-
turierung des komplexen Untersuchungsbereiches Wissenstransfer dar. In der Wissensma-
nagementliteratur gibt es bislang keine Strukturierungsansätze, die Wissenstransfer auf
der Ebene von Personen, deren Handlungen und Interaktionen mit IT-Systemen modell-
haft abbilden, so dass im Rahmen dieser Arbeit ein relevanter Beitrag geleistet werden
konnte.
7.2. Einhaltung der Richtlinien und Phasen des Design
Science
Zu Beginn dieser Arbeit wurden in Kapitel 1.4.3 zunächst in allgemeiner Form die Richt-
linien des Design Science dargestellt. Eine wissenschaftliche Arbeit sollte sich an diesen
Richtlinien orientieren, wenn sie den Weg des Design Science einschlägt. Da in der vor-
liegenden Arbeit Artefakte im Rahmen des Design Science entwickelt wurden, wird im
Folgenden wird erläutert, inwiefern diese Richtlinien berücksichtigt und eingehalten wur-
den.
Entwicklung von Artefakten: Der entwickelte Ordnungsrahmen des Wissenstransfers
entspricht einem Artefakt in Form eines Modells, welches auf mehreren Konstruk-
ten basiert. Die Konstrukte sind die einzelnen Elemente des Modells und geben das
Vokabular vor, mit dem der Untersuchungsgegenstand Wissenstransfer beschrieben
wird. Beispiele für die entwickelten Konstrukte sind Rollen von Personen wie bei-
spielsweise Wissensträger und Wissensmakler sowie Aufgaben von Objekten wie
beispielsweise Wissensspeicher und Verzeichnis. Für die Anwendung des Ordnungs-
rahmens wurde eine Methode entwickelt, die zur Lösung des anfangs identiﬁzierten




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































fers in Organisationen, eingesetzt werden kann. Die konkrete Anwendung der Me-
thode in zwei Fallstudien entspricht einer Instanziierung.
Relevanz des Problems: Die Relevanz des identiﬁzierten Problemes, das sich in einem
Mangel an einem Instrument, das zur strukturierten Analyse des Wissenstransfers
in Organisationen eingesetzt werden kann, manifestiert, wurde bereits in Kapitel
1.1 dargelegt. Zudem wurde in Kapitel 3 festgestellt, dass ein Modell, das den in
Kapitel 1.2 formulierten Anforderungen gerecht wird, nicht existiert. Ein solches
Modell ist jedoch notwendig, um Wissenstransfer in Organisationen systematisch
untersuchen zu können.
Evaluierung des Artefaktes: Um zu zeigen, dass die im Ordnungsrahmen vorhandenen
Elemente und die Beziehungen zwischen den Elementen den Untersuchungsgegen-
stand in geeigneter Weise abbilden, wurden in Kapitel 5.4 Interviews im Rahmen
von drei Fallstudien durchgeführt. Alle Elemente und Beziehungen des Ordnungs-
rahmens konnten dabei mit Beispielen aus den Interviews belegt werden. Um die
Nützlichkeit und Anwendbarkeit des Ordnungsrahmens zu zeigen, wurde in Kapi-
tel 6 eine Handlungsanleitung entwickelt, die dessen Einsatz in der Praxis zwecks
Untersuchung des Wissenstransfers in einer beliebigen Organisation beschreibt. Die
Anwendbarkeit des Ordnungsrahmens wurde durch die Umsetzung der Handlungs-
anleitung in zwei weiteren Fallstudien gezeigt.
Beitrag zur Forschung: Durch die Entwicklung des Ordnungsrahmens wurde ein Bei-
trag zur Forschung in Form einer neuen Theorie geleistet. Hierbei handelt es sich
um eine Theorie, die zur Beschreibung und Analyse eines Sachverhaltes herange-
zogen werden kann.779 Bei dem Sachverhalt handelt es sich um Wissenstransfer in
Organisationen. Eine solche Theorie beschreibt, „was ist“, ohne dabei kausale Be-
ziehungen zwischen den identiﬁzierten Elementen herzustellen oder Vorhersagen zu
treﬀen.780
Korrektheit der Vorgehensweise: Die Entwicklung und Anwendung des Artefaktes wur-
den sorgfältig und unter Berücksichtigung der Nützlichkeit und Generalisierbarkeit
durchgeführt. Die Güte des Artefaktes wurde dadurch ermittelt, dass den Interview-
partnern aus Kapitel 5.4 der Ordnungsrahmen im Anschluss an die Durchführung
der Fallstudien vorgelegt und erläutert wurde. Alle Interviewpartner konnten die
Elemente und Beziehungen des Ordnungsrahmens nachvollziehen. Zudem konnten
durch die Anwendung des Ordnungsrahmens in Kapitel 6 auf eﬃziente Weise „sta-
tus quo“-Analysen des Wissenstransfers durchgeführt werden.
Design Science als Suchprozess: Die Entwicklung des Ordnungsrahmens erfolgte nicht
in einem einmaligen Entwicklungsprozess, sondern iterativ im Laufe eines Such-
779Vgl. Gregor (2006, S. 619-624).
780Vgl. Gregor (2006, S. 620).
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prozesses mit mehreren Entwicklungszyklen und Rücksprüngen. Aus Gründen der
besseren Lesbarkeit wurde in Kapitel 5 nicht der Entwicklungsprozess, sondern le-
diglich das Ergebnis der Entwicklung präsentiert. Einige Anpassungen, die im Laufe
des Entwicklungsprozesses durchgeführt wurden, sind in Kapitel 5.4.5 beschrieben.
Präsentation: Die Ergebnisse der Arbeit wurden auf internationalen Konferenzen und
universitären Vorträgen veröﬀentlicht.781
Neben den genannten Richtlinien sollte sich eine Arbeit, die den Weg des Design Science
einschlägt, an den Phasen des GDC orientieren, die in Kapitel 1.4.2 erläutert wurden.
Tabelle 7.3 auf der nächsten Seite zeigt auf, welche Phase des GDC durch welche Kapitel
dieser Arbeit abgedeckt werden und in welchem Kapitel welche Richtlinien des Design
Science erfüllt werden.
7.3. Einschränkungen und Probleme
Der Ordnungsrahmen wurde entwickelt, um Wissenstransfer innerhalb von beliebigen
Organisationen abzubilden. Die Rolle der Organisation wurde deshalb berücksichtigt, da
durch sie bestimmte Rahmenbedingungen vorgegeben werden, die das Handeln aller Orga-
nisationsmitglieder beeinﬂussen. Zudem können mehrere Wissensbarrieren ursächlich auf
die durch eine Organisation vorgegebenen Rahmenbedingungen zurückgeführt werden.
Die Integration der Organisation in den Ordnungsrahmen führt jedoch gleichzeitig auch
zu einer Einschränkung des Blickes auf den Untersuchungsgegenstand, da der Austausch
von Wissen zwischen Organisationen nicht berücksichtigt wird. Die Einschränkung der
Untersuchung auf intraorganisationalen Wissenstransfer in dieser Arbeit ist aber eine
bewusst getroﬀene Entscheidung, da eine Organisation eine in sich geschlossene und gut
handhabbare Untersuchungseinheit darstellt. Wissenstransfer zwischen Organisationen,
der beispielsweise durch den Einkauf von Wissen im Rahmen von Beratungsleistungen
stattﬁndet, könnte ebenfalls Gegenstand einer Untersuchung sein und durch eigene, hier
nicht berücksichtigte Faktoren und Wissensbarrieren beeinﬂusst werden. Die Aufgabe
zukünftiger Forschungsarbeiten kann es sein, den Ordnungsrahmen um Aspekte des in-
terorganisationalen Wissenstransfers zu erweitern.
Bei der Anwendung des Ordnungsrahmens zur Analyse des Wissenstransfers wurden
Personen im Rahmen der Erfassung von Handlungen danach befragt, wie häuﬁg sie be-
stimmte Handlungen ausführen und wie groß die Überwindung ist, die sie vor oder beim
Durchführen bestimmter Handlungen empﬁnden. Die gefühlte Überwindung wurde ne-
ben der Häuﬁgkeit als zweiter Indikator für das Auftreten von Wissensbarrieren ver-
wendet, da logisch begründet werden konnte, dass das Kriterium der Häuﬁgkeit allein






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































nicht immer aussagekräftig ist.782 Bei der Auswertung der Fallstudien A und B hat sich
jedoch herausgestellt, dass die durchschnittlichen Werte für die gefühlte Überwindung
bei der Durchführung einer bestimmten Handlung immer im Wertebereich zwischen 1
und 2 von maximal 6 liegen. Die gefühlte Überwindung ist somit als Indikator für das
mögliche Auftreten von Wissensbarrieren kritisch zu hinterfragen und bei zukünftigen
Untersuchungen durch einen anderen Indikator zu ersetzen. Da auch bereits durch die
Werte der durchschnittlichen Ausführungshäuﬁgkeiten auf das Auftreten von Wissensbar-
rieren geschlossen werden konnte, ist zu überlegen, bei der Erfassung von Handlungen
ausschließlich auf diesen Indikator zurückzugreifen.
Grundsätzlich müssen die Ergebnisse, die bei der Erfassung von Handlungen anhand
der standardisierten Umfrage erhoben werden, kritisch betrachtet werden. Schließlich han-
delt es sich hierbei nicht um unabhängige Messungen, sondern um Selbsteinschätzungen,
die von den unmittelbar am Wissenstransfer beteiligten Personen durchgeführt werden.
Abhängig davon, wie die Personen sich selbst hinsichtlich der Ausführung bestimmter
Handlungen einschätzen, können sich die Werte zwischen den Personen unterscheiden,
auch wenn eine Messung durch unabhängige Beobachter zu identischen Werten geführt
hätte. In Anbetracht des Aufwandes, der mit einer Erfassung der Handlungen durch
unabhängige Beobachter entstehen würde, wird diese Unschärfe, die aufgrund der Selbst-
einschätzungen entstehen kann, jedoch in Kauf genommen, zumal die erhobenen Daten
lediglich die Richtung aufzeigen sollen, in die in der darauf folgenden Detailanalyse er-
mittelt werden soll.
Bei der an die Erfassung von Handlungen anschließenden Detailanalyse wurden die
Interviewpartner in den Fallstudien zufällig unter denjenigen Personen ausgewählt, die
sich zuvor an der Umfrage beteiligt haben. Diese zufällige Auswahl war notwendig, weil
in der Umfrage keinen personenbezogenen Daten erhoben wurden, um die Ergebnisse
nicht dadurch zu verfälschen, dass die Personen das Gefühl haben, „beobachtet“ zu wer-
den. Wünschenswert wäre es jedoch, für die Detailanalyse gezielt diejenigen Personen
auswählen zu können, die angegeben haben, bestimmte Handlungen nur selten und/oder
mit einer hohen Überwindung auszuführen. Da dies aufgrund der Anonymität der Umfra-
ge nicht möglich ist, muss damit gerechnet werden, dass bei der zufälligen Auswahl der
Interviewpartner gerade diejenigen Personen ausgewählt werden, die bei der Identiﬁkati-
on von Wissensbarrieren nicht helfen können, da sie die als problematisch identiﬁzierten
Handlungen häuﬁg ausführen und keine Wissensbarrieren wahrnehmen. Dies kann ins-
besondere bei solchen Handlungen auftreten, bei denen die Varianz der Häuﬁgkeit der
Durchführung besonders groß ist und somit einige Personen die Handlung selten und an-
dere hingegen die Handlung häuﬁg ausführen. Um das geschilderte Problem zu verringern,
sollte die Anzahl der durchgeführten Interviews in der Detailanalyse erhöht werden. Von
einer Aufhebung der Anonymität bei der Erfassung von Handlungen und der gezielten
782Siehe zu den Indikatoren die Ausführungen zur Erfassung von Handlungen im Wissenstransfer in
Kapitel 6.1.3.1.
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Auswahl von Interviewpartnern sollte abgesehen werden, da hierdurch mit einer Verfäl-
schung der Ergebnisse aufgrund des vorsichtigen Verhaltens der Personen zu rechnen
ist.
7.4. Ausblick
Der vorgestellte Ordnungsrahmen sowie dessen Anwendung zur Analyse von Wissens-
transfer bieten etliche Möglichkeiten zur Erweiterung, Vertiefung und Anwendung in
anderen Kontexten. Mögliche zukünftige Forschungsarbeiten werden im Folgenden skiz-
ziert.
Bereits erwähnt wurde die Möglichkeit, den Ordnungsrahmen so zu erweitern, dass
auch der interorganisationale Wissenstransfer und die damit zusammenhängenden Hand-
lungen, Rahmenbedingungen und Wissensbarrieren berücksichtigt werden. Hier können
beispielsweise der Einkauf und Verkauf von Wissen sowie verstärkt rechtliche, kulturelle
und sprachliche Wissensbarrieren, die bei der Kommunikation zwischen zwei oder meh-
reren Organisationen auftreten, analysiert werden.783
In Kapitel 5.5 wurde anhand eines Ausschlussverfahrens eine Zuordnung von Wissens-
barrieren zu Handlungen des Wissenstransfers vorgenommen. Diese Zuordnung basiert
auf der Idee, dass zunächst jede identiﬁzierte Wissensbarriere für jede Handlung als rele-
vant betrachtet wird. Nur wenn logisch begründet werden kann, dass eine Barriere für eine
bestimmte Handlung nicht relevant ist, wird diese Zuordnung aufgehoben. Eine solche
Strukturierung der in der Literatur des Wissensmanagements viel diskutierten Wissens-
barrieren ist bislang nicht vorgenommen worden und bietet Ansatzpunkte für weitere
Forschungsarbeiten. Beispielsweise kann im Rahmen einer empirischen Forschung statis-
tisch erhoben werden, welche der bislang nur logisch zugeordneten Wissensbarrieren bei
welchen Handlungen in der Praxis tatsächlich auftreten und wie relevant diese Barrieren
für die jeweiligen Handlungen sind.
Eine Forschungsarbeit, die unmittelbar an die vorliegende Arbeit anschließt, könnte
die Bewertung einer vorgefundenen Situation des Wissenstransfers in einer Organisation
sein. Während sich diese Arbeit darauf beschränkt, eine Diagnose des Wissenstransfers
durchzuführen und eine gegebene Situation zu beschreiben, können zukünftige Arbeiten
aufbauend auf dieser Beschreibung ein Verfahren zur Bewertung des Ist-Zustandes ent-
wickeln. Denkbar ist beispielsweise die Entwicklung von Regeln, anhand derer bestimmt
werden kann, ab wann bestimmte Werte für die Häuﬁgkeit der Durchführung von Hand-
lungen als gut beziehungsweise schlecht anzusehen sind. Die Problematik der Bewertung
einzelner Handlungen wurde bereits in Kapitel 6.1.1.1 angedeutet. Insbesondere kann
untersucht werden, ab wann das Zusammenspiel bestimmter Handlungen als eﬃzient
angesehen werden kann. Ein nicht eﬃzientes Zusammenspiel könnte sich beispielsweise
783Vgl. zum Wissenstransfer in Unternehmensnetzwerken beispielsweise Baumgarten und Hoﬀmann (2003,
S. 34-36).
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derart äußern, dass Wissen häuﬁg in IT-Systemen gespeichert wird, jedoch nur selten
durch Wissensnachfrager abgerufen wird. Als ineﬃzient kann auch eine Situation anzuse-
hen werden, in der Personen häuﬁg ihr Strukturwissen durch Networking oder Stöbern in
IT-Systemen beziehungsweise Drucksachen erweitern, dieses Wissen über Wissensquellen
jedoch nur selten an Wissensnachfrager weitergeben, um ihnen auf dem „Weg zum Wis-
sen“ behilﬂich zu sein. Hier könnten im Rahmen zukünftiger Forschungsarbeiten Regeln
identiﬁziert werden, die möglicherweise sogar automatisch durch Auswertung der quanti-
tativen Daten der Erfassung von Handlungen auf Ineﬃzienzen beim Zusammenspiel der
Handlungen hinweisen.
Für eine detailliertere Auswertung der quantitativen Daten, die bei der Erfassung von
Handlungen gewonnen wurden, können Kennzahlen entwickelt werden, anhand derer Cha-
rakteristika des Wissenstransfers der untersuchten Organisation leicht abgelesen werden
können. Beispielsweise kann die Varianz der Werte, die für die Häuﬁgkeit der Durchfüh-
rung von Wissenstransfer im engeren Sinne und für die Häuﬁgkeit der Speicherung von
Wissen in Objekten erhoben wurden, als Grad für die Verteilung des Wissens innerhalb
der Organisation interpretiert werden. Eine hohe Varianz zeigt an, dass einige Personen
sehr häuﬁg ihr Wissen weitergeben, während andere dies eher selten tun. Diese Informa-
tion kann für eine Organisation nützlich sein, weil sie Maßnahmen ergreifen kann, um
diejenigen Personen, die häuﬁg ihr Wissen weitergeben und somit die Wissenszirkulation
innerhalb der Organisation positiv beeinﬂussen, langfristig zu binden, um einer Abwan-
derung von Wissen gezielt vorzubeugen. Ein weiteres Beispiel für eine Kennzahl ist der
Wirkungsgrad von IT-Systemen im Wissenstransfer: Dieser kann als Quotient aus der
Häuﬁgkeit der Nachfrage an IT-Systeme und der Häuﬁgkeit, mit der diese Nachfragen
durch die Systeme beantwortet werden, deﬁniert werden. Je näher dieser Quotient an
dem Wert 1 liegt, desto eﬃzienter funktionieren die IT-Systeme im Wissenstransfer.
Es liegt nahe, im Anschluss an die Bewertung der Ist-Situation Handlungsempfehlun-
gen zu geben, wie die möglicherweise identiﬁzierten Probleme verringert oder beseitigt
werden können. Maßnahmen zur Optimierung des Wissenstransfers werden in der Lite-
ratur bereits diskutiert.784 Solche Maßnahmen umfassen beispielsweise die Etablierung
einer wissenstransferfreundlicheren Unternehmenskultur785, die Einrichtung von Anreiz-
systemen786, die Förderung der Bildung von Gruppen mit gemeinsamen Interessen und
Problemen (so genannte communities of practice)787 und gezielte Umgestaltungen der
Organisation sowohl im strukturellen als auch im räumlichen Rahmen.788 Zukünftige
Forschungsarbeiten könnten die bestehenden Maßnahmen an geeigneten Stellen im hier
vorgestellten Ordnungsrahmen integrieren und somit ein ganzheitliches Vorgehen zur Wis-
784Vgl. Disterer (2003); Wildner und Scholz (2006).
785Vgl. Soliman und Spooner (2000, S. 340); von Krogh (1998, S. 145); Wiig (1997, S. 8).
786Vgl. Dixon (2000, S. 57); Davenport u.a. (1998, S. 54).
787Vgl. Manville und Foote (1996, S. 80); McDermott (1999, S. 110).
788Vgl. Hildebrand (1994, S. 35); Miles u.a. (1998, S. 286); Soliman und Spooner (2000, S. 340); Probst
und Knaese (1998, S. 39).
2297. Schlussbetrachtung
senstransferoptimierung entwickeln, angefangen bei der „status quo“-Analyse bis hin zur
Empfehlung von Maßnahmen, die den Ist-Zustand verbessern sollen. Die Wirkung der
Maßnahmen kann wiederum durch die in dieser Arbeit beschriebene Analysemethode
und durch den Vergleich mit vorherigen Erhebungen ermittelt werden.
Es bietet sich an, das hier beschriebene Analyseverfahren sowie die möglichen zukünf-
tigen Forschungsarbeiten durch die Entwicklung einer geeigneten Software zu unterstüt-
zen. Eine solche Software kann den Forscher bei der Erhebung der Daten unterstützen,
automatisch Kennzahlen berechnen sowie Verlaufsanalysen anhand von mehreren Erhe-
bungen erstellen. Auch eine automatische Bereitstellung von Handlungsempfehlungen ist
denkbar, sofern eine sinnvolle Verknüpfung zwischen Kennzahlen und Handlungsempfeh-
lungen entwickelt wird.
Aus der Fülle möglicher Erweiterungen der vorliegenden Arbeit geht hervor, dass mit
dem Ordnungsrahmen des Wissenstransfers sowie der Handlungsanleitung für dessen
Einsatz in der Praxis ein wichtiger Beitrag zu den Grundlagen des Forschungsbereiches
Wissensmanagement geleistet wurde. An dieser Stelle muss hinzugefügt werden, dass es
sich lediglich um eine von vielen Möglichkeiten handelt, den Untersuchungsbereich zu
strukturieren. Die hier vorgestellte Möglichkeit hat sich jedoch in der Praxis als zweck-
mäßig erwiesen, so dass der wissenschaftliche Beitrag als gegeben angenommen wird.
230Anhang A.
Standardisierte Umfrage zu Handlungen
des Wissenstransfers
Nachfrage von Wissen
Die folgenden Fragen beziehen sich auf solche Situationen, in denen Sie Wissen bei Perso-
nen oder anderen Wissensquellen nachfragen. Bitte bewerten Sie die folgenden Aussagen
auf einer Skala von 1 (triﬀt überhaupt nicht zu) bis 6 (triﬀt voll zu):
Wissensnachfrage 1
Sie benötigen Wissen zu einem bestimmten Thema und fragen daher einen Kollegen, von
dem Sie glauben oder wissen, dass er sich damit auskennt.789
Beispiel: Sie wissen nicht, wie Reisekosten für eine Dienstreise erstattet werden und
bitten einen Kollegen um Hilfe.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Ich erhalte sehr oft eine inhaltlich zufriedenstellende Antwort. q q q q q q
Der angesprochene Kollege verweist mich häuﬁg an einen ande-
ren Kollegen oder an eine andere Wissensquelle.
q q q q q q
Es passiert häuﬁg, dass der angesprochene Kollege mir gar nicht
weiterhelfen kann oder gar nicht antwortet.
q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszuführen. q q q q q q
789Handlung 1 im Ordnungsrahmen in Abbildung 5.6 auf Seite 138.
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Wissensnachfrage 2
Sie benötigen Wissen zu einem bestimmten Thema und suchen in einem IT-System aus-
schließlich nach einem Ansprechpartner, der Ihnen das gesuchte Wissen in einem Ge-
spräch vermitteln könnte.790
Beispiel: Sie wissen nicht, wie Reisekosten erstattet werden und suchen im Intranet
nach einem geeigneten Ansprechpartner für Ihre Frage.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Ich bekomme sehr oft einen richtigen Hinweis darauf, wo ich das
gesuchte Wissen ﬁnden kann.
q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszuführen. q q q q q q
Wissensnachfrage 3
Sie benötigen Wissen zu einem bestimmten Thema und suchen in einer Drucksache aus-
schließlich nach einem Ansprechpartner, der Ihnen das gesuchte Wissen in einem Ge-
spräch vermitteln könnte.791
Beispiel: Sie wissen nicht, wie Reisekosten erstattet werden und suchen in einem ge-
druckten Mitarbeiterverzeichnis nach einem geeigneten Ansprechpartner für Ihre Frage.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Ich bekomme sehr oft einen richtigen Hinweis darauf, wo ich das
gesuchte Wissen ﬁnden kann.
q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszuführen. q q q q q q
790Handlung 3 im Ordnungsrahmen.
791Handlung 3 im Ordnungsrahmen.
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Wissensnachfrage 4
Sie benötigen Wissen zu einem bestimmten Thema und suchen daher in einem IT-System
nach inhaltlichen Antworten (nicht nach Ansprechpartnern).792
Beispiel: Sie wissen nicht, wie Reisekosten erstattet werden und suchen im Intranet
nach einer Anleitung.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Ich ﬁnde sehr oft eine inhaltlich gute Antwort auf meine Frage. q q q q q q
Ich ﬁnde sehr oft nützliche Hinweise auf andere Wissensquellen
(z. B. Ansprechpartner oder Literatur).
q q q q q q
Es kommt häuﬁg vor, dass ich weder eine Antwort noch einen
Hinweis auf andere Wissensquellen ﬁnde.
q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszuführen. q q q q q q
Wissensnachfrage 5
Sie benötigen Wissen zu einem bestimmten Thema und suchen dazu in einem Buch,
einer Fachzeitschrift oder in anderen Drucksachen nach inhaltlichen Antworten (nicht
nach Ansprechpartnern).793
Beispiel: Sie wissen nicht, wie Reisekosten erstattet werden und suchen im Prozess-
handbuch des Unternehmens nach einer Anleitung.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Ich ﬁnde sehr oft eine inhaltlich gute Antwort auf meine Frage. q q q q q q
Ich ﬁnde sehr oft nützliche Hinweise auf andere Wissensquellen
(z. B. Ansprechpartner oder Literatur).
q q q q q q
Es kommt häuﬁg vor, dass ich weder eine Antwort noch einen
Hinweis auf andere Wissensquellen ﬁnde.
q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszuführen. q q q q q q
792Handlung 2 im Ordnungsrahmen.
793Handlung 2 im Ordnungsrahmen.
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Weitergabe von Wissen
Die folgenden Aussagen beziehen sich auf solche Situationen, in denen Sie Ihr Wissen an
andere Personen weitergeben oder Ihr Wissen aufschreiben und hinterlegen.
Weitergabe von Wissen 1
Sie geben Wissen zu einem bestimmten Gebiet direkt an einen Kollegen weiter (beispiels-
weise im persönlichen Gespräch oder am Telefon).794
Beispiel: Sie erklären einem Kollegen in einem Gespräch, wie die Erstattung von Rei-
sekosten funktioniert.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
Weitergabe von Wissen 2
Sie hinterlegen Wissen zu einem bestimmten Gebiet in einem IT-System, so dass es für
andere Personen zugänglich ist.795
Beispiel: Sie schreiben für das Intranet einen Artikel, in dem die Erstattung von Rei-
sekosten beschrieben wird.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
794Handlung 4 im Ordnungsrahmen.
795Handlung 5 im Ordnungsrahmen.
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Weitergabe von Wissen 3
Sie schreiben Ihr Wissen zu einem bestimmten Gebiet auf und archivieren es anschließend
in Papierform, so dass es für andere Personen zugänglich ist (beispielsweise in einem
Aktenordner).796
Beispiel: Sie schreiben einen Artikel, in dem die Erstattung von Reisekosten beschrie-
ben wird und heften diesen Artikel in einem allgemein zugänglichen Aktenordner für
Vorgehensbeschreibungen ab.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
Weitergabe von Wissen 4
Sie erzählen einer anderen Person, dass Sie auf einem bestimmten Gebiet über Wissen
verfügen, ohne dabei ins Detail zu gehen. Dabei ist es irrelevant, ob die Person Sie darum
gebeten hat, dass Sie Ihr Wissen preisgeben.797
Beispiel: Sie erwähnen gegenüber einem Kollegen, dass Sie gelernt haben, wie man
die Reisekosten für eine Dienstreise erstattet bekommt. Dabei gehen Sie jedoch nicht ins
Detail.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
796Handlung 5 im Ordnungsrahmen.
797Handlung 6 im Ordnungsrahmen.
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Weitergabe von Wissen 5
Sie speichern in einem IT-System einen Hinweis darauf, dass Sie auf einem bestimm-
ten Gebiet über Wissen verfügen und diesbezüglich als Ansprechpartner zur Verfügung
stehen.798
Beispiel: Sie notieren im Intranet, dass Sie der Ansprechpartner für Reisekosten sind.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
Weitergabe von Wissen 6
Sie notieren in einer allgemein zugänglichen Drucksache (beispielsweise in einem Mit-
arbeiterverzeichnis), in welchen Bereichen Sie über Wissen verfügen und dass Sie als
Ansprechpartner für diese Bereiche zur Verfügung stehen.799
Beispiel: Sie notieren in einem allgemein zugänglichen Aktenordner an geeigneter Stel-
le, dass Sie der Ansprechpartner für die Abrechnung von Reisekosten sind.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
798Handlung 7 im Ordnungsrahmen.
799Handlung 7 im Ordnungsrahmen.
236Anhang A. Standardisierte Umfrage zu Handlungen des Wissenstransfers
Vermittlung von Wissensquellen
Die folgenden Aussagen beziehen sich auf solche Situationen, in denen Sie Wissensquellen
vermitteln, speichern, oder in Erfahrung bringen. Hier geht es nicht darum, dass Sie auf
einem bestimmten Gebiet über viel Wissen verfügen, sondern dass Sie wissen, wo dieses
Wissen zu ﬁnden ist.
Vermittlung von Wissensquellen 1
Ein Mitarbeiter möchte von Ihnen etwas wissen. Da Sie aber bei dem Thema nicht
weiterhelfen können (oder wollen), verweisen Sie auf einen anderen Mitarbeiter oder eine
andere Wissensquelle.800
Beispiel: Sie werden gefragt, wie die Erstattung von Reisekosten funktioniert. Da Sie
momentan keine Zeit haben oder sich in diesem Bereich nicht auskennen, nennen Sie
den Namen eines anderen Mitarbeiters, der bei dieser Frage behilﬂich sein könnte.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
Vermittlung von Wissensquellen 2
Sie speichern in einem IT-System, welche Wissensquellen (beispielsweise Personen oder
Dokumente) Sie für bestimmte Themen kennen, so dass andere Personen von dieser
Information proﬁtieren können.801
Beispiel: Sie haben herausgefunden, wer der Ansprechpartner für Reisekosten ist und
stellen diese Information im Intranet bereit.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
800Handlung 8 im Ordnungsrahmen.
801Handlung 9 im Ordnungsrahmen.
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Vermittlung von Wissensquellen 3
Sie notieren in einer allgemein zugänglichen Drucksache, welche Wissensquellen (beispiels-
weise Personen oder Dokumente) Sie für ein bestimmtes Thema kennen, so dass andere
Personen von dieser Information proﬁtieren können.802
Beispiel: Sie haben herausgefunden, wer der Ansprechpartner für Reisekosten ist und
notieren dies in einem allgemein zugänglichen Aktenordner.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
Vermittlung von Wissensquellen 4
Sie sind neugierig und unterhalten sich mit einem Kollegen, ohne dabei etwas Konkretes
wissen zu wollen. Während des Gespräches ﬁnden Sie heraus, auf welchen Gebieten dieser
Kollege über Wissen verfügt.803
Beispiel: Sie lassen sich von anderen Kollegen über deren Arbeit berichten. Dabei ﬁnden
Sie zufällig heraus, dass einer dieser Kollegen der Ansprechpartner für Reisekosten ist.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
802Handlung 9 im Ordnungsrahmen.
803Handlung 10 im Ordnungsrahmen.
238Anhang A. Standardisierte Umfrage zu Handlungen des Wissenstransfers
Vermittlung von Wissensquellen 5
Sie stöbern, ohne ein konkretes Anliegen zu haben, in IT-Systemen, um herauszuﬁnden,
zu welchen Themen hier Wissen verfügbar ist.804
Beispiel: Sie stöbern im Intranet, ohne ein konkretes Anliegen zu haben. Dabei ﬁnden
Sie zufällig eine Anleitung für die Erstattung von Reisekosten.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
Vermittlung von Wissensquellen 6
Sie stöbern, ohne ein konkretes Anliegen zu haben, in allgemein zugänglichen Büchern,
Fachzeitschriften, Aktenordnern oder anderen Drucksachen, um herauszuﬁnden, zu wel-
chen Themen hier Wissen verfügbar ist.805
Beispiel: Sie stöbern im Aktenordner für Prozessbeschreibungen, ohne ein konkretes
Anliegen zu haben. Dabei ﬁnden Sie zufällig eine Anleitung für die Erstattung von Reise-
kosten.
1 2 3 4 5 6
Ich führe diese Handlung sehr häuﬁg (täglich) aus. q q q q q q
Es kostet mich große Überwindung, diese Handlung auszu-
führen.
q q q q q q
804Handlung 11 im Ordnungsrahmen.
805Handlung 11 im Ordnungsrahmen.
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Interviewleitfaden für Evaluierung des
Ordnungsrahmen
Einordnung der betrachteten Organisation und des
Interviewpartners
 Was ist die betrachtete Organisation? Wo sind die Grenzen der Organisation? Wird
beispielsweise ein Team, eine Abteilung oder ein ganzes Unternehmen betrachtet?
 Welche Aufgaben werden innerhalb der betrachteten Organisation bearbeitet? Sind
innerhalb der Organisation wissensintensive Prozesse vorhanden?
 Welche Aufgabe übernimmt der Interviewpartner innerhalb der betrachteten Orga-
nisation? Ist der Interviewpartner an wissensintensiven Prozessen beteiligt?
 In welchem Bereich sieht sich der Interviewpartner als Experte? In welchem Bereich
verfügt der Interviewpartner über Wissen, das im Unternehmen sonst niemand
besitzt?
(Technische) Infrastruktur
 Welche Kommunikationsinfrastruktur steht für den Wissenstransfer zur Verfügung?
 Welche IT-Systeme stehen zur Wissensbewahrung und -weitergabe zur Verfügung?
 Welche Drucksachen werden für den Wissenstransfer benutzt?
 Gibt es Systeme oder Drucksachen, die ausschließlich zur Vermittlung von Wissens-
quellen eingesetzt werden?
Organisatorische Rahmenbedingungen
 Welche Vorschriften existieren hinsichtlich des Wissenstransfers?
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 Welche Maßnahmen werden seitens der Leitung der betrachteten Organisation er-
griﬀen, um den Wissenstransfer zu fördern? Gibt es Anreizsysteme?
 Welche oﬃziellen Ansprechpartner beziehungsweise Instanzen gibt es bezüglich sol-
cher Anliegen, die den Wissenstransfer oder Wissensmanagement allgemein betref-
fen?
 Gibt es Richtlinien, die den Wissenstransfer betreﬀen (nicht Vorschriften, sondern
Empfehlungen)?
Handlungen des Wissensträgers
 Übernimmt der Interviewpartner die Rolle des Wissensträgers, indem er sein Wissen
weitergibt? Wenn ja, in welchen Fällen?
 Auf welchen Wegen gibt der Interviewpartner sein Wissen weiter?
 Unter Zuhilfenahme welcher Technik oder anderer Hilfsmittel geschieht die Weiter-
gabe von Wissen?
 Kommt es vor, dass der Interviewpartner sein Wissen aktiv bewirbt, das heißt nach
außen hin kenntlich macht, in welchen Bereichen er über Wissen verfügt, ohne dass
eine konkrete Nachfrage vorliegt?
 Falls die letzte Frage mit „Ja“ beantwortet wurde: Wo macht der Interviewpartner
kenntlich, über welches Wissen er verfügt?
Handlungen des Wissensnachfragers
 Fragt der Interviewpartner Wissen nach? Wenn ja, in welchen Fällen?
 Welche Wissensquellen innerhalb der Organisationseinheit sind dem Interviewpart-
ner bekannt?
 Wie macht der Interviewpartner in seiner Rolle als Wissensnachfrager eine Wissens-
quelle ausﬁndig?
 Wie reagiert ein Mitarbeiter, wenn dieser als potentielle Wissensquelle kontaktiert
wird?
 Unter Zuhilfenahme welcher Technik oder anderer Hilfsmittel wird Wissen nachge-
fragt?
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Handlungen des Wissensmaklers
 Kommt es vor, dass der Interviewpartner als Antwort auf eine Wissensnachfrage
nur mit einem Verweis auf eine Wissensquelle antworten kann?
 Unternimmt der Interviewpartner aktiv Maßnahmen, um sein Strukturwissen zu
erweitern?
 Hinterlegt der Interviewpartner sein Strukturwissen in IT-Systemen oder Drucksa-
chen?
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Interviewleitfaden für Analyse der
Rahmenbedingungen
Abgrenzung des Untersuchungsbereiches
 Welcher Bereich beziehungsweise welche Abteilung der Organisation soll untersucht
werden?
 Welche Tätigkeiten führen die Mitarbeiter in dem Untersuchungsbereich aus? Kön-
nen diese Tätigkeiten als wissensintensiv charakterisiert werden?
Erfassung der Infrastruktur
 Welche Kommunikationssysteme werden für den Wissenstransfer bereitgestellt?
 Welche IT-Systeme werden für die Aufbewahrung und Vermittlung von Wissen
bereitgestellt? Welche Aufgaben können diese IT-Systeme übernehmen (Wissens-
speicher und/oder Verzeichnis)?
 Welche Drucksachen werden für die Aufbewahrung und Vermittlung von Wissen
bereitgestellt? Welche Aufgaben können diese Drucksachen übernehmen (Wissens-
speicher und/oder Verzeichnis)?
 Welche Orte gibt es innerhalb der Organisation, die für den Austausch von Wissen
genutzt werden können?
 Welchen Personen sind die oben genannten IT-Systeme, Drucksachen und Orte
zugänglich?
 Wie sind die Zuständigkeiten bei der Einrichtung, Pﬂege und Schulung der Wissen-
stransferinfrastruktur geregelt?
 Wie wird bei der Einführung neuer Elemente in der Wissenstransferinfrastruktur
im Hinblick auf die späteren Nutzer vorgegangen?
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Erfassung der Rahmenbedingungen
 Welche Strategie wird beim Wissenstransfer angestrebt (Personalisierungs- oder
Kodiﬁzierungsstrategie)?
 Welche Unternehmenskultur wird hinsichtlich des Wissenstransfers angestrebt?
 Welche Maßnahmen werden ergriﬀen, um die sozialen Bindungen unter den Mitar-
beitern zu stärken?
 Welche Vorschriften gibt es bezüglich des Wissenstransfers?
 Welche Anreize werden durch die Organisation für den Wissenstransfer bereitge-
stellt?
 Welche Maßnahmen werden ergriﬀen, um das sprachliche Verständnis der Mitarbei-
ter untereinander zu verbessern?





 Kenntnis der weichen Faktoren im Wissenstransfer.
– Was ist die angestrebte Strategie des Wissenstransfers?
– Welche Anreizsysteme sind bekannt?
– Welche Schulungsangebote sind vorhanden?
– Welche Maßnahmen zur Verbesserung der sozialen Kontakte sind bekannt?
– Welche Vorschriften und Richtlinien gibt es im Wissenstransfer?
 Kenntnis der technischen und räumlichen Infrastruktur.
– Welche IT-Systeme und Drucksachen werden für den Wissenstransfer genutzt?
– Welche Kommunikationstechnologie wird bereitgestellt?
– Welche Räumlichkeiten werden für den Wissenstransfer genutzt?
 Unwissenheit über vorhandenen Wissensbedarf („Wissen Sie immer, welches Wis-
sen ihre Kollegen gerade benötigen?“)
 Unwissenheit über Nützlichkeit des eigenen Wissens („Welche anderen Mitarbeiter
können von Ihrem Wissen proﬁtieren?“)
 Unwissenheit über eigene Fähigkeiten zur Wissensweitergabe („Wie beurteilen Sie
Ihre Fähigkeiten, anderen Personen etwas zu erklären?“)
Fähigkeit (nicht können)
 Probleme bei der Artikulation von Wissen („Kommt es vor, dass Sie Ihr Wissen
nicht in die richtigen Worte fassen können? Haben Sie das Gefühl, sich besonders
verständlich ausdrücken zu müssen, damit andere Ihren Ausführungen folgen kön-
nen?“)
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 Probleme bei der Interpretation von artikuliertem Wissen („Fällt es Ihnen manch-
mal schwer, den Erklärungen von Kollegen zu folgen? Erscheint es Ihnen manchmal
so, als ob einige Kollegen eine andere Sprache sprechen?“)
 Probleme im Umgang mit IT-Systemen („Kommt es vor, dass Sie mit der Bedie-
nung von IT-Systemen nicht zurechtkommen?“)
Möglichkeit (nicht können)
 Zeitmangel („Würden Sie sagen, dass Sie unter Zeitdruck arbeiten? Würden Sie
[Handlungen des Wissenstransfers] häuﬁger ausführen, wenn Sie mehr Zeit hät-
ten?“)
 Nicht erreichbare Wissensträger („Sind Kollegen, die Sie um Rat fragen wollen,
manchmal nicht erreichbar?“)
 Keine geeigneten Orte zum Wissenstransfer („Fehlen Ihnen manchmal geeignete
Räumlichkeiten, um sich mit Kollegen über bestimmte Themen austauschen zu kön-
nen?“)
 Keine geeignete Kommunikationstechnologie („Wünschen Sie sich bessere oder an-
dere technische Möglichkeiten, um mit Ihren Kollegen zu kommunizieren?“)
 Nicht vorhandene oder nicht erreichbare Objekte („Fehlen Ihnen bestimmte IT-
Systeme im Zusammenhang mit dem Wissenstransfer? Können Sie auf die vor-
handenen IT-Systeme problemlos zugreifen? Dürfen Sie alle Funktionen nutzen?“)
 Nicht ausgereifte oder nicht performante IT-Systeme („Sind die vorhandenen IT-
Systeme manchmal fehlerhaft oder zu langsam?“)
Motivation (nicht wollen)
 Erwartetes schlechtes Aufwand-Nutzen-Verhältnis („Ist Ihnen manchmal der Auf-
wand zu groß, um [Handlungen des Wissenstransfers] zu tun? Erscheint Ihnen der
Nutzen bei [Handlungen des Wissenstransfers] manchmal zu gering?“)
 Angst vor Weitergabe von fehlerhaftem Wissen („Haben Sie manchmal Angst davor,
fehlerhaftes oder falsches Wissen weiterzugeben?“)
 Angst davor, auf Experte für ein bestimmtes Gebiet reduziert zu werden („Ver-
meiden Sie es manchmal ganz bewusst, Ihr Wissen zu einem bestimmten Bereich
weiterzugeben, weil Sie wissen, dass Sie zukünftig als Experte für diesen einen Be-
reich angesehen werden, obwohl Sie eigentlich vielfältig interessiert sind?“)
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 Angst vor Machtverlust („Haben Sie es schon einmal erlebt, dass Kollegen Ihnen
nicht weiterhelfen, weil sie lieber Ihr Wissen für sich behalten und weil sie sonst
das Monopol auf ihr Wissen verlieren würden?“)
 Angst vor Oﬀenbarung von Wissenslücken („Ist es Ihnen manchmal unangenehm,
dass Sie manche Dinge nachfragen müssen?“)
 Geringschätzung von Wissensträgern („Haben Sie manchmal den Eindruck, dass
einige Kollegen aufgrund von persönlicher oder fachlicher Geringschätzung seltener
um Rat gefragt werden als andere?“)
 Grundsätzliche Ablehnung von fremdem Wissen („Gibt es Kollegen, die unverbes-
serlich sind und sich gegen Veränderungen wehren?“)
 Fehlende Identiﬁkation mit der Organisation („Kennen Sie Kollegen, die sich sehr
gleichgültig gegenüber ihrer Arbeit verhalten und die sich nicht mit dem Unterneh-
men und mit ihrer Arbeit identiﬁzieren?“)
 Angespannte Beziehung zwischen Personen („Gibt es zwischen einigen Kollegen ein
eher schlechtes Verhältnis? Reden manche Kollegen nur ungern miteinander?“)
 Schlechte inhaltliche Gestaltung von Objekten („Sind die Inhalte in den IT-Syste-
men und Drucksachen qualitativ gut? Gibt es vielleicht zu wenige oder gar zu viele
Inhalte?“)
 Schlechter Bedienungskomfort von IT-Systemen („Wie beurteilen Sie den Bedie-
nungskomfort vom Intranet?“)
Vorschriften und Richtlinien (nicht sollen)
 Wissenstransferfeindliche Unternehmenskultur („Haben Sie manchmal das Gefühl,
dass es unüblich oder unerwünscht ist, bestimmte Themen anzusprechen? Wie wür-
den Sie allgemein die Atmosphäre hinsichtlich des Wissensaustausches beschrei-
ben?“)
 Vorschriften beziehungsweise Verbote („Gibt es Vorschriften oder Verbote, die den
Wissensaustausch behindern?“)
 Hinderliche Organisationsstrukturen und Bürokratie („Müssen bestimmte Kommu-
nikationswege eingehalten werden? Dürfen Sie jede Person ohne Bedenken anspre-
chen? Wird manchmal zu bürokratisch gehandelt?“)
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Kategoriensystem für Evaluierung des
Ordnungsrahmens
Das im Folgenden dargestellte Kategoriensystem wurde für die Kodierung der Interviews
in Kapitel 5.4 verwendet. Die Kategorien sind aus den Elementen des Ordnungsrahmens
abgeleitet. Nummern, die in Klammern hinter den Kategorien angegeben sind, bezie-
hen sich auf die nummerierten Handlungen des Wissenstransfers im Ordnungsrahmen in
Abbildung 5.6 auf Seite 138.





– Ansprechpartner und Koordinationsstellen
– Verpﬂichtungen
 Objekt als Verzeichnis
– Drucksache als Verzeichnis
– IT-System als Verzeichnis
 Objekt als Wissensspeicher
– Drucksache als Wissensspeicher
– IT-System als Wissensspeicher
 Handlungen des Wissensnachfragers
– Wissensnachfrage
 Nachfrage an Wissensspeicher
 Nachfrage an Verzeichnis
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 Nachfrage an Person
 Handlungen des Wissensträgers
– Ankündigung von Wissen
 Ankündigung an Verzeichnis
 Ankündigung an Person
– Speicherung von Wissen
– Wissenstransfer i.e.S.
 Handlungen des Wissensmaklers
– Erweiterung von Strukturwissen
 Erweiterung anhand von Objekten
 Erweiterung anhand von Personen
– Speicherung von Strukturwissen
– Vermittlung von Wissensquellen
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270Kurzfassung
Im Forschungsgebiet des Wissensmanagements ist der Teilbereich des Wissenstransfers
von großer Bedeutung, jedoch gleichzeitig auch mit vielen Problemen verbunden, die
es auf dem Weg zu einem erfolgreichen Wissenstransfer zu identiﬁzieren und zu lösen
gilt. Die vorliegende Arbeit stellt einen Ordnungsrahmen vor, mit dessen Hilfe ein de-
tailliertes Gesamtbild des Wissenstransfers innerhalb einer beliebigen Organisation er-
stellt werden kann. Der Ordnungsrahmen bildet Rollen, Objekte und Handlungen des
Wissenstransfers ab und setzt diese miteinander in Beziehung. Diesen Konstrukten des
Ordnungsrahmens sind potentielle Probleme zugeordnet, die im Rahmen einer Literatur-
recherche identiﬁziert werden und die einen reibungslosen Ablauf des Wissenstransfers
innerhalb von Organisationen behindern können. Eine für den Ordnungsrahmen entwi-
ckelte Handlungsanleitung beschreibt, wie dieser als Basis für die konkrete Untersuchung
der aktuellen Situation des Wissenstransfers in Organisationen eingesetzt werden kann.
Im Rahmen der Forschungsarbeit wird anhand von mehreren Praxisfällen gezeigt, dass
der Ordnungsrahmen mit Hilfe der Handlungsanleitung dazu eingesetzt werden kann, den
Ist-Zustand des Wissenstransfers in Organisationen zu erheben sowie vorhandene Proble-
me im Wissenstransfer aufzudecken. Das Vorgehen der Forschung ist an den Grundsät-
zen des Design Science ausgerichtet. Der Beitrag zur Forschung als Ergebnis des Design
Science-Prozesses ist der Ordnungsrahmen, dessen Validität und Relevanz anhand meh-
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